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Avant-propos 


Voici la sixième édition de Gestion du marketing, un ouvrage 


d'introduction pratique mettant en valeur les concepts les plus importants du mar- 
keting contemporain. L'ouvrage vise à faciliter l’acquisition d’une vision globale et 
stratégique du marketing et à bien saisir sa contribution à la gestion des entreprises. 


Tout le contenu de Gestion du marketing a été revu et mis à jour afin de refléter 
l'évolution qu’a connue le marketing au cours des dernières années en plus de tenir 
compte de celle qui est à prévoir dans les années à venir. Cette sixième édition 
demeure fidèle aux orientations qui ont contribué au succès des cinq premières, soit 
la perspective du gestionnaire, une œuvre originale, les compétences diversifiées des 
auteurs et un contenu dirigé vers l'essentiel. 


La perspective adoptée dans le présent ouvrage est celle que les gestionnaires en 
marketing doivent prendre en compte. En conséquence, le contenu est axé sur les 
décisions marketing importantes et l'implantation des meilleures pratiques. 


Gestion du marketing est une œuvre originale, peaufinée et améliorée d'édition en édi- 
tion depuis plus de 25 ans. Conçu sur mesure pour son marché, ce manuel présente 
un contenu tout à fait cohérent avec la réalité québécoise et canadienne, tout en sou- 
vrant sur la mondialisation et les marchés internationaux. 


Six spécialistes du marketing, professeurs d'université, experts-conseils et chercheurs, 
se sont partagé l'écriture des douze chapitres. Gestion du marketing n'est ni une ency- 
clopédie ni un ouvrage littéraire, mais son contenu est substantiel. Les auteurs se sont 
efforcés d’être concis et de faire les meilleurs choix pour que l'étudiant en gestion du 
marketing y trouve l'essentiel de ce qu’il doit connaître sur le sujet. Clarté, concision 
et esprit de synthèse sont toujours les principales caractéristiques de l'ouvrage. 


La gestion du marketing y est présentée selon une séquence logique. Le chapitre 1 
porte sur l'approche marketing et explique les notions fondamentales du marketing, 
le chapitre 2 porte sur le processus marketing, le chapitre 3 présente les composantes 
de la stratégie marketing, soit la segmentation, le ciblage, le positionnement et la 
différenciation, et le chapitre 4, qui conclut cette première partie, aborde la créati- 
vité et l'innovation marketing. La deuxième partie de l'ouvrage, qui porte sur lana- 
lyse, s'ouvre avec le chapitre 5 qui examine comment l’analyse des environnements 
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interne et externe de l’entreprise permet de prendre des décisions et d'élaborer la 
stratégie marketing en fonction de chacune de ses quatre composante. Le chapitre 6 
transporte ensuite le lecteur dans l'univers de la recherche marketing et le chapitre 7 
démontre l'importance de bien interpréter les comportements du consommateur. 
Enfin, les chapitres 8 à 12 examinent en détail chacun des éléments de la composi- 
tion commerciale qui permet à l'entreprise de concrétiser ses décisions: les produits, 
les services et les marques, la communication marketing, la vente relationnelle, la dis- 
tribution et le prix. 


Dans cette sixième édition, des exemples concrets reflètent la réalité des entreprises. 
Les nouveaux exemples sont nombreux et plusieurs ont été remplacés ou mis à jour 
depuis la dernière édition. 


Léquipe d'auteurs est composée de Johanne Brunet, François Colbert, Sandra 
Laporte, Renaud Legoux, Bruno Lussier et Sihem Taboubi, tous professeurs à HEC 
Montréal. Ils remercient Jean-Luc Geha, professeur invité à HEC Montréal, qui a 
collaboré à cette sixième édition, ainsi que l'équipe de Chenelière Éducation: Sonia 
Choinière, éditrice-conceptrice, Annie Ouellet, éditrice, Danielle Leclerc, réviseure 
et Maryse Quesnel, correctrice d'épreuves. 
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Chapitre = 


1.1 La définition du marketing 

1.2 Les jalons du développement du marketing 

1.3 Les concepts de base en marketing 

1.4 Comprendre le modèle intégré de marketing 

1.5 Le processus de gestion du marketing au sein de l'entreprise 


1.6 L'avenir du marketing 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


définir le rôle du marketing dans l'entreprise ainsi que 
les diverses composantes de la notion marketing; 


distinguer les diverses approches marketing; 

décrire les concepts de base en marketing; 

comprendre ce qu'est le modèle de base en marketing; 
connaître les éléments du processus de gestion du marketing; 


saisir les éléments qui influencent l'avenir du marketing. 
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L'environnement moderne est complexe. on 


doit donc recourir à des techniques de plus en plus raffinées pour rapprocher pro- 
ducteurs et consommateurs. Le marketing couvre non seulement l’ensemble de ces 
techniques, mais aussi le processus de planification et de gestion des opérations mar- 
keting. Le marketing sert à promouvoir un produit, un service, une idée, un candidat 
aux élections, une vedette ou une cause sociale. De fait, il s'applique aux entreprises à 
but lucratif et aux organismes à but non lucratif, à la commercialisation sur son propre 
marché et sur un marché étranger, à la vente destinée aux consommateurs individuels 
et aux consommateurs industriels ou organisationnels. Les manufacturiers de pro- 
duits, les firmes de services — cabinets comptables, agences de publicité, chasseurs de 
têtes, experts conseils en gestion, designers de mode — et les restaurants ou magasins 
doivent attirer une clientèle suffisante pour pouvoir prospérer. Tous font face aux défis 
de la concurrence et de la mondialisation. 


Ce chapitre propose une vue d'ensemble des éléments de marketing et des notions 
qui s’y rattachent. Dans un premier temps, nous définirons le marketing et estime- 
rons son importance pour l’entreprise. Nous décrirons ensuite les principaux jalons 
qui ont façonné le développement de cette discipline. Nous présenterons les concepts 
clés du marketing tels les besoins, les désirs et la demande, le marché et ses com- 
posantes, les échanges, les transactions, la relation client, la valeur, la qualité, la 
satisfaction et la fidélité, qui nous permettront de bien saisir le modèle marketing. 
Puis, nous décrirons le processus de gestion du marketing d’une entreprise en abor- 
dant l’analyse, la stratégie marketing et les composantes du mix marketing. Enfin, 
nous situerons brièvement le marketing dans l’histoire du développement du com- 
merce et dans l'enseignement des sciences de la gestion pour nous permettre de réflé- 
chir à Pavenir. 


Graphique de cheminement 
Création de valeur 


Stratégie marketing 


Exploration de valeur Production de valeur 


La stratégie marketing 
La créativité et l'innovation marketing 


Composition commerciale 


Analyse : : ; 
y Marketing Les produits, les services et les marques 
a SOT y et externe L'approche marketing A nel ie 
a recherche marketing Le processus marketing a vente relationnelle 
Le comportement du consommateur La distribution 


Le prix 
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11 La définition du marketing 


La définition du «marketing» a beaucoup évolué. Il y a celle de Marketing 


Peter Drucker (1994) qui affirme que la seule raison d’être d’une 


entreprise (et donc du marketing) est de créer le client. Puis, “LUS ceii, un gaupe eisio e: 


un ensemble de procédés qui a pour but de 


D 2 . . 
McCarthy et Perreault (1984) l'ont défini comme une philoso- créer, communiquer, livrer et échanger des 
phie qui exige que l'organisation se concentre sur la satisfaction propositions qui ont de la valeur pour les 
de ses clients — tout en générant des bénéfices. De leur côté, Consommateurs, les clients, les partenaires, 


Guiltinan, Paul et Madden (1997) croient que l'expression «créer ë paur la société en ginsielo (AMA 20s) 


un client» signifie déceler ses besoins, trouver quels besoins 

organisation peut combler profitablement et développer des produits et des ser- 
vices qui convertiront les acheteurs potentiels en clients. Kotler et Armstrong (2005), 
eux, définissent le marketing comme un processus social et managérial par lequel les 
individus et les groupes obtiennent ce dont ils ont besoin et ce qu’ils veulent par un 
échange de produits et services qui ont une valeur. La définition que nous retiendrons 
est celle de American Marketing Association (AMA) qui se trouve ici en marge. 


Avec la multiplication de l'offre, la notion de valeur destinée au client et à la société 
est devenue centrale en marketing. Le consommateur est exigeant, car il a le choix 
parmi un grand nombre de produits. Il peut facilement se tourner vers un autre four- 
+ Je > 3x LAA 1,7 . . 
nisseur s’il n'obtient pas ce qu’il désire. Le concept de responsabilité sociale a pris une 
importance majeure dans cette relation que l'entreprise entretient avec ses clients. 


C'est pourquoi le service à la clientèle doit faire l'objet d’une attention particulière. 
Le client ne désire pas seulement se procurer un produit ou un service, il veut qu'on 
soit à l'écoute de ses besoins, qu'on le serve comme s’il était une personne impor- 
tante et, plus vrai encore, il veut vivre une expérience positive quand il consomme 
un produit ou un service. Beaucoup d'entreprises ont compris cette exigence et 
mettent le service à la clientèle au cœur de leurs opérations. Elles ont compris qu’il 
est plus facile et moins coûteux de conserver un client que de chercher à en conqué- 
rir un nouveau. 


1.2 Les jalons du développement 
du marketing 


Le marketing a évolué grâce aux philosophies d’affaires et à la transformation du 
contexte économique. Les principales approches, constituant les jalons importants 
du développement du marketing moderne, sont lapproche production, l'approche 
produit, l'approche vente et l'approche marketing. 


1.21 L'approche production 


Cette approche met l'accent sur l'efficacité en production afin d'offrir un produit de 
PP P P 
qualité. Elle sest développée lors de la révolution industrielle et a perduré jusqu’après 
la Seconde Guerre mondiale. Les plus importants penseurs dans ce domaine sont 
P P P 
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Frederick W. Taylor (Principes d'organisation scientifique des usines, 1912) et Frank 
et Lillian Gilbreth avec leurs recherches sur l'étude des mouvements et de lorga- 
nisation du travail. Ces derniers faisaient la promotion de l'efficacité et l'efficience. 
Puis, Henry Ford a mis de Pavant la standardisation et la spécialisation sur sa ligne 
d'assemblage. Ce concept de production est particulièrement efficace lorsqu'il faut 
améliorer la productivité parce que la demande excède l'offre, ou lorsqu'on veut 
réduire le coût d’un produit. 


1.2.2 L'approche produit 


Certains vendeurs pensent que le consommateur achètera toujours un bon produit à 
un prix raisonnable. Il suffirait donc à l'entreprise de fabriquer le meilleur produit qui 
soit pour obtenir automatiquement un succès financier. On appelle ce raisonnement 
«Papproche produit». Il nen demeure pas moins que, même si une entreprise met 
sur le marché le meilleur piège à souris au monde, le consommateur qui n’a pas de 
souris à attraper ne courra pas au magasin en acheter un, si perfectionné soit-il. De 
toute façon, le consommateur qui est aux prises avec ce type de vermine rachète pas 
un piège à souris: il achète une solution à son problème. Les partisans de l'approche 
produit supposent que les consommateurs sont parfaitement informés de tout ce qui 
est offert sur le marché et qu'ils achètent toujours de façon rationnelle, au sens éco- 
nomique du terme. Or, ce que nous savons des consommateurs nous indique qu’ils 
n'achètent pas toujours un produit ou un service pour des raisons objectives. Lémotion 
et l'inconscient jouent un rôle important dans le processus d'achat. Par contre, si le 
besoin pour un produit n'existe pas au départ, les chances de le vendre sont nulles. 


1.2.3 L'approche vente 


Certaines personnes croient qu’il suffit d'élaborer une bonne stratégie de vente et de 
communication pour convaincre le consommateur d’acheter un produit. C'est ce qui 
s'appelle l'approche vente. Cette fois encore, ces personnes oublient de se préoccu- 
per des besoins du consommateur et présument qu'elles pourront le séduire grâce à 
la mise en œuvre habile de Pune des composantes de leur stratégie de marketing. Il 
est vrai que l'on peut, dans certains cas, vendre un produit à une personne qui nen a 
absolument pas besoin, mais les chances d’y parvenir une seconde fois avec le même 
client sont très minces. 


1.2.4 L'approche marketing 


Enfin, selon l'approche marketing, on cherche à obtenir la satisfaction du client 
en ne perdant pas de vue les buts de l'entreprise. Cette approche est tournée vers le 
consommateur plutôt que vers l’entreprise. Elle constitue un passage d’un marché 
de vendeurs à un marché d'acheteurs. Un marché de vendeurs est caractérisé par un 
manque de produits ou de services et un marché d'acheteurs par une abondance de 
produits ou de services. Depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale, l'environne- 
ment regorge de produits et de services. Ainsi, l'approche marketing est présente 
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dans toutes les organisations qui ont pour objectif de réussir à court et à moyen 
terme. Cette approche convertit les besoins en demandes en se concentrant sur les 
bénéfices associés aux produits et services. 


1.3 Les concepts de base en marketing 


Toute entreprise, quelle que soit sa taille, accomplit deux fonctions fondamentales : pro- 

duire et vendre. L'artisan qui travaille seul dans son échoppe doit fabriquer son produit 

puis trouver un acheteur. Dans une grande entreprise, le processus est plus complexe 

et nécessite des fonctions de gestion sophistiquées : comptabilité, ressources humaines, 

logistique, production, informatique, etc. C’est à la fonction marketing que revient la 

tâche de désigner les consommateurs appropriés et de chercher à leur vendre le produit 

fabriqué par la firme. Et c'est aussi la fonction marketing qui doit Produit 

permettre de découvrir quels produits veulent ces clients afin 

d'indiquer ensuite à la division production ce qu'elle doit produire, Un produit manufacturé, un service pur ou 
ST quelle quantité, de quel format, etc. encore un savant mélange des deux. 


La fonction marketing accomplit donc un travail crucial pour l'entreprise. Ce travail est 
encore plus difficile quand les concurrents sont nombreux et dynamiques. L'assurance 
qu'entraîne une situation de monopole permet à une firme d'imposer, jusqu’à un certain 
point, ses volontés aux clients, mais rares sont les situations de monopole sur le marché. 
Tôt ou tard, des concurrents s'installent et l'entreprise doit s’adapter rapidement sous 
peine de disparaître. Il y a à peine 20 ans, la compagnie Bell Canada avait le monopole 
des communications téléphoniques. L'arrivée de la communication par satellite et du 
cellulaire a brisé ce monopole et Bell a dû s’ajuster. 


Dans la section suivante, nous présenterons les concepts de base clés nécessaires à la 
compréhension de la fonction marketing tels les besoins, les désirs et la demande, le 
marché et ses composantes, les échanges et les transactions, la relation client et, en 
terminant, la valeur, la qualité, la satisfaction et la fidélisation. 


1.31 Les besoins et les désirs 


L'une des notions essentielles à la compréhension du phénomène de marché est celle 
du besoin, exprimé ou latent. La commercialisation d’un produit qui ne correspond 
pas à une nécessité ou à un désir des consommateurs sera difficilement réalisable. 
Contrairement à ce que veut un mythe populaire, les spécialistes en marketing ne 
créent pas de toutes pièces les besoins des consommateurs. Certains besoins fonda- 
mentaux existent déjà et, à l’aide du marketing, on ne peut que tenter de les cerner 
pour ensuite les satisfaire en créant le produit adéquat. Abraham Maslow (1954) a 
développé une théorie selon laquelle les êtres humains satisfont leurs besoins dans 
un ordre séquentiel en commençant par les besoins physiologiques (nourriture, eau, 
etc.), pour ensuite satisfaire leur besoin de sécurité et de protection (danger), leur 
besoin d’appartenance (amour, amitié), d'estime (prestige, respect des autres) pour 
enfin combler leur besoin de réalisation de soi (voir la figure 1.1, page suivante). 
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Figure 1.1 La hiérarchie des besoins de Maslow 


Besoin de 
réalisation de soi 


Besoin d'estime 
Besoin d'appartenance 


Besoin de sécurité 


Besoins physiologiques 


La réalisation de soi ne se définit pas de la même manière d’un individu à l’autre. 
Par exemple, certains sont attirés par les connaissances scientifiques, d’autres par la 
cuisine, d’autres encore par la méditation. L'entreprise peut se servir de cette pyra- 
mide pour faire en sorte que son produit corresponde au type de besoin qu’il permet 
de combler. Massimo Fumarola, vice-président chez Ferrari, dit qu’il n'est pas néces- 
saire d’avoir une Ferrari pour aller du point A au point B. Il ajoute que toute autre 
voiture pourrait même être beaucoup plus efficace. Posséder une Ferrari est une façon 
de se réaliser. Voilà une façon bien intéressante de positionner une voiture dans ce 
marché hautement concurrentiel (Conroy, 2007). 


L'analyse des messages lancés par les fabricants de produits de consommation 
montre que bon nombre d'entre eux misent sur la satisfaction des besoins réels des 
consommateurs, mais pas nécessairement sur les besoins qui constituent la raison 
d'être fondamentale de leurs produits. Ainsi, le consommateur achètera des souve- 
nirs plutôt qu’une caméra, un désir de beauté plutôt que des cosmétiques, un sym- 
bole de jeunesse plutôt qu’une boisson gazeuse, une image de lui-même plutôt qu’un 
vêtement. 


En outre, si certains produits semblent à première vue inutiles, un examen attentif 
peut montrer qu'ils répondent à des besoins profonds, parfois irrationnels, mais suf- 
fisamment importants pour que le consommateur se les procure. Voici trois exemples 
typiques: les croustilles, l'automobile et le vêtement. 


On peut prétendre que les croustilles mont aucune valeur nutritive, qu'on ne les 
mange pas pour se nourrir et qu'elles sont inutiles. Par conséquent, elles peuvent 
constituer un besoin créé de toutes pièces. Or, plusieurs personnes associent 
la consommation de croustilles à la détente. Elles les consomment, par exemple, en 
regardant la télévision. Ce produit ne répond peut-être pas à leur besoin de se nour- 
rir, mais il satisfait celui de se détendre. 
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De la même façon, on pourrait soutenir 
que la fonction de automobile est stric- 
tement de transporter des passagers 
d'un point à un autre. Si tel était le cas, 
la prolifération des marques, des styles, 
des couleurs et des options serait super- 
flue. Bien qu'une partie de la population 
abonde en effet dans ce sens, l'automobile 
demeure pour la plupart des gens plus 
qu'un moyen de locomotion ou un véhi- 
cule utilitaire. Plusieurs y voient un sym- 
bole de prestige, de puissance ou de style. 
Les spécialistes en marketing tentent 
donc de percevoir ces besoins avec le plus 
de précision possible et voient ensuite Une voiture peut satisfaire le besoin utilitaire de transport, le besoin de prestige et 
à ce que les produits de leur entreprise y !® Pesoin d'appartenir à un groupe. 

répondent adéquatement, comme on la 

déjà constaté avec Ferrari. 


Enfin, dans lunivers du vêtement, la mode constitue une façon efficace d’afficher ses 
particularités personnelles en matière de goût, de confort, d'échelle sociale, d’appar- 
tenance à un groupe, etc. Le vêtement est le symbole visible de ce que nous sommes 
ou désirons être. Même ceux qui souhaitent se distinguer à tout prix du reste de la 
société, ou qui la rejettent, arborent par leur style vestimentaire des signes extérieurs 
de refus; les punks en sont un exemple manifeste. Le vêtement ne répond plus telle- 
ment alors à un besoin de protection ; il constitue plutôt un moyen de se différencier 
ou de montrer son appartenance à un groupe social. Ainsi, il répond davantage à des 
besoins d’identité et d’appartenance. 


Ces exemples montrent bien qu’il est important de savoir distinguer besoin et 
désir. Le besoin est un état de manque: avoir faim, avoir besoin d’affection, devoir 
gagner sa vie, etc. Le désir correspond plutôt à la façon de combler ce besoin: 
calmer sa faim en choisissant un restaurant italien plutôt qu’un service de restaura- 
tion rapide. 


Il arrive bien entendu qu’un consommateur soit dupé par la promotion d’un pro- 
duit. On rencontre régulièrement des cas de pratiques douteuses ou carrément 
frauduleuses où des gens sans scrupules tentent de profiter de la naïveté ou de la 
vulnérabilité de certains consommateurs. Ces pratiques ne sont heureusement pas 
généralisées. D'ailleurs, le code de déontologie de PAMA stipule que «les pro- 
fessionnels du marketing doivent promouvoir l'intégrité, l'honneur et la dignité 
de la profession marketing et y contribuer en s'efforçant d’être honnêtes envers 
les consommateurs, clients, fournisseurs, distributeurs et avec le public en géné- 
ral» (AMA, 2003). Ce code trace aussi une ligne de conduite pour chacune des 
variables du mix marketing comme la sécurité des produits, la publicité frauduleuse 


La tâche des spécialistes du marketing 
consiste à cerner les besoins (et les désirs) de 
la clientèle et à tenter d'y répondre par 

des produits appropriés et au bon prix, par 
l'entremise du meilleur réseau de distribution, 
en se servant des bons outils de communication 
et par un service à la clientèle hors pair. 
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et l'établissement de cartels sur les prix. De plus en plus d'entreprises adoptent une 
politique de service à la clientèle destinée à prévenir les comportements contraires à 
l'éthique et à fidéliser les consommateurs. 


Si la croyance populaire prête un si grand pouvoir aux experts en marketing, c'est que le 
public ne perçoit que la partie visible de la mise en marché d’un produit (sa publicité) 
et n'est pas toujours conscient des échecs commerciaux de certains autres produits. 


En définitive, la notion de besoin (désir) est fondamentale en marketing, car, appuyé par un 
pouvoir d'achat, ce désir se transformera en demande. La dynamique des marchés se fonde 
donc sur les consommateurs et leurs besoins. Avec le temps, les consommateurs changent, 
leurs besoins et leurs désirs évoluent, et l'analyste doit suivre cette évolution pour permettre 
à la firme de s'adapter et de survivre. Une entreprise qui nest pas 
attentive à ces changements risque de connaître une situation dif- 
ficile. Cest d’ailleurs ce qui arrive aux constructeurs d'automobiles 
nord-américains qui nont pas su s'adapter à temps et qui nexercent 
plus leur suprématie sur les constructeurs japonais. Ainsi, la compa- 
gnie GM, qui détenait jadis la première place sur le marché mondial 
de l'automobile, a été déclassée par Toyota, qui est devenu le numéro 


sosesesssosesesosessessosessessosessssoo UN de l'industrie et qui l'est encore aujourd’hui (LeBlanc, 2014). 


1.3.2 La demande 


Les consommateurs expriment des besoins que les entreprises cherchent à combler par un 
ensemble de produits ou de services. Rappelons que le consommateur peut être un indi- 
vidu, mais aussi une entreprise, un gouvernement ou une association. Nous employons ici 
le terme «consommateur» dans son sens le plus large pour désigner tous les agents éco- 
nomiques (marché de l’industrie, de l'État, de la distribution, etc.) et non seulement Pin- 
dividu dans son action d’achat. On réfère au terme «client» lorsqu'on désigne la personne 
ou l'entité qui prend la décision d’acheter. Par exemple, pour la nourriture pour chien, le 
meilleur ami de l’homme est le consommateur, mais c'est son maître qui est le client. 


Les consommateurs achètent des produits et des services, créant 


Demande ue : : à 
ainsi ce que les économistes appellent une «demande». La tâche 

La quantité d'un bien ou d'un service que principale du spécialiste en marketing est de gérer cette demande. 

les agents économiques acquièrent sur un Il tente donc de répondre aux besoins des consommateurs en exé- 


marché donné. 


cutant l’une des tâches clés du marketing: la gestion de la demande. 


La demande du marché est l'expression des transactions effectuées pour acquérir un 
produit. Elle peut s'exprimer en unités de quantité (volume) ou en unités monétaires 
(dollars ou autres devises). On utilisera l’une ou l’autre mesure selon le besoin et la 
disponibilité des données. 


Lexpression de la demande en volume représente souvent mieux la réalité car les 
résultats ne sont pas gonflés ni, au contraire, sous-estimés, à cause des augmentations 
ou des diminutions de prix. Il est alors facile de comparer les données d’une année à 
Pautre, puisque les bases de comparaison sont semblables. 
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Ainsi, de 2013 à 2014, les revenus de billetterie (demande) pour les arts de la scène 
au Québec sont passés de 229 millions de dollars à 238 millions de dollars, une 
hausse de 4%, alors que le nombre de spectateurs a connu une hausse de 2%, passant 
de 6,7 millions à 6,8 millions (ISQ, 2015). Pour pouvoir comparer l'augmentation 
des ventes en dollars à la hausse du nombre d'entrées, il faudrait neutraliser l'effet de 
linflation. Un observateur non averti qui ne considérerait que la demande en dollars 
pourrait conclure que le marché des arts de la scène a connu une augmentation plus 
forte qu'elle ne l'est en réalité. Quand on examine l'évolution de la demande en dol- 
lars sans tenir compte de l'évolution des prix, on dit que la mesure est faite en dollars 
courants. Si on calcule l’évolution de la demande en dollars en éliminant le facteur 
inflation (utilisation d’une même année de référence), on dit que la mesure est faite 
en dollars constants. Si la donnée en volume n'est pas disponible, il faut toujours s’ef- 
forcer de calculer l'évolution de la demande en dollars constants afin de neutraliser 
la variation des prix et d’avoir ainsi une image réelle du phénomène. 


Quoique l'expression de la demande en volume soit souvent plus utile, il est par- 
fois difficile de l'obtenir, soit parce que les données n'existent pas comme telles, soit 
parce que le produit en question est formé d’une gamme d'éléments dépareillés. Par 
exemple, on ne peut évaluer la demande du marché du loisir en volume car cette 
catégorie de produits regroupe un ensemble d'éléments qui ne peuvent s’additionner: 
places de théâtre, achats de livres, voyages, etc. 


La demande faite à l'entreprise et la demande du marché 


Š 


On fait habituellement une distinction entre la demande faite à l'entreprise et la 
demande du marché. La demande faite à l'entreprise est l'expression, en volume 
ou en dollars, des transactions effectuées pour lachat d’un produit ou d’un service 
auprès d’une entreprise donnée. Comme la demande du marché pour un produit est 
constituée de la somme des demandes individuelles des entreprises, il peut arriver 
que la demande totale du marché montre une tendance inverse à la demande faite 
à une entreprise. Ainsi, la demande pour un produit peut être en hausse, alors que 
la demande pour certaines de ses composantes peut être en baisse. Par exemple, la 
demande pour les produits culturels a diminué de 10% entre 1997 et 2009, alors que 
parmi les secteurs qui composent cette industrie, la demande pour les journaux a 
diminué de 52% et la demande pour le cinéma de 10%, mais celle pour les spectacles 
en salle a augmenté de 24% (ISQ, 2012a). Il est intéressant de constater que Parri- 
vée des nouvelles technologies de l’information et des communications a transformé 
la consommation culturelle au Québec. En effet, les dépenses d'accès aux produits 
culturels (telles que les consoles de jeux vidéo et les services de téléphonie cellulaire) 
ont augmenté de 110% entre 1997 et 2009 (ISQ, 2012b). 


Il arrive que plusieurs entreprises ou acteurs s'associent pour stimuler la demande 
globale du marché. Ils présument qu’une augmentation de la demande totale est 
possible et quelle profitera à chacun, proportionnellement à son importance sur le 
marché. Par exemple, les producteurs de lait incitent les consommateurs à boire plus 
de lait au moyen d'annonces publicitaires où l'on ne mentionne aucune marque en 
particulier. De même, le gouvernement du Québec fait valoir aux Américains les 


Exemple 
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avantages d’une visite de la province en formulant l'hypothèse qu’une recrudescence 
du tourisme serait bénéfique pour l'ensemble de l’industrie hôtelière. Dans des cas 
comme ceux-là, on présume que si aucune firme ne modifie son mix marketing, une 
campagne pour hausser la demande du marché devrait faire augmenter les ventes de 
chacune proportionnellement à sa part de marché. Il arrive aussi que l’action d’un 
concurrent provoque une augmentation de la demande totale du marché et que tous 
les concurrents en bénéficient. 


La part de marché 


Chaque entreprise tente d'amener une partie du marché à consommer son produit 
et de s’approprier ainsi une partie de la demande (voir l'exemple 1.1). En mar- 
keting, on utilise couramment l'expression «part de marché» d’une entreprise 
pour désigner non pas la partie des consommateurs qui achètent ses produits, 
mais bien la partie de la demande qui est sienne. Bien qu’il serait plus exact de 
parler de «part de la demande» que de «part de marché», cette dernière expres- 
sion est consacrée chez les spécialistes en marketing. Nous l'employons donc aussi 
dans ce sens. 


La part de marché d’une entreprise se calcule en divisant la demande faite à l'entre- 
prise par la demande du marché. Par exemple, si une entreprise partage un marché 
précis avec d’autres et que sur des ventes totales de 1 000 000 $ elle atteint un chiffre 
d’affaires de 400 000 $, alors elle possède une part de marché de 40%. Cette infor- 
mation est d’un grand intérêt, puisqu'elle permet à une firme de se comparer aux 
autres et d'établir sa position par rapport à elles. 


PS4 contre Xbox One : quelle 


marque a remporté la guerre des consoles ? 


En novembre 2013, pour une première fois dans 
l'industrie du jeu vidéo, deux nouvelles consoles ont 
été lancées simultanément à seulement quelques jours 
d'intervalle, soit la Xbox One de Microsoft et la PS4 de 
Sony. Il s'agissait de la huitième génération de consoles 
depuis la naissance de cette industrie, à la fin des 
années 1970. 


Dès le premier mois, la PS4 représentait, selon les experts, 
le plus grand lancement de console connu à ce jour avec 
2,1 millions d'exemplaires à travers le monde. En effet, 
Sony a dominé le marché des consoles de nouvelles 
générations avec sa PS4, qui a enregistré 50,7 % des parts 
de marché à la fin du premier trimestre de 2015, contre 
28% pour la Xbox One de Microsoft, selon VG Chartz. 


Sources: Pieters, C. (2013, 12 décembre). PS4 : « Le plus grand lancement connu à ce jour » pour une console. Gameblog. Repéré à www.gameblog.fr/ 
news/40000-ps4-le-plus-grand-lancement-connu-a-ce-jour-pour-une-console; D'Angelo, W. (2016, 21 juillet). PS4 vs Xbox One vs Wii U Global Lifetime 
Sales — June 2016 Update — Sales. VGChartz. Repéré à www.vgchartz.com/article/265168/ps4-vs-xbox-one-vs-wii-u-global-lifetime-salesjune-2016-update 
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Les types de demandes 


On distingue principalement deux types de demandes: la demande réelle et la de- 
mande potentielle. Dans chacun des cas, on évalue la demande en trois temps: 
la demande passée, la demande actuelle et la demande à venir, ou demande 
prévisionnelle. 


La demande réelle La demande réelle correspond au chiffre ou au volume d’affaires 
réel d’une entreprise à un moment précis. Il en est de même de la demande du mar- 
ché qui représente la mesure de la demande à un moment précis, que l'on parle de la 
période actuelle ou d’une période antérieure. En mesurant l'évolution de la demande 
réelle des années précédentes, une entreprise obtient un portrait historique de sa vita- 
lité et du dynamisme de son secteur ou de son industrie. 


La demande potentielle La demande potentielle est le niveau maximal que la 
demande pour un produit pourrait atteindre dans un contexte donné. Tous les consom- 
mateurs n'achètent pas tous les produits offerts sur le marché, et cela est même vrai 
des produits très courants dont la consommation semble généralisée. Il est donc très 
rare qu'un produit atteigne 100% des consommateurs. Les gens qui ne consomment 
pas tel produit, mais qui seraient susceptibles de le faire, constituent des consomma- 
teurs potentiels. Afin d'accroître leurs ventes, les producteurs tenteront de persuader ces 
consommateurs potentiels d’acheter leurs produits. De même, si une augmentation des 
ventes par personne est possible auprès des clients actuels, les producteurs tenteront de 
convaincre leur clientèle de consommer davantage. 


La prévision de la demande Il existe cependant un plafond pour toute demande, et 
ce plafond dépend autant des moyens financiers que des goûts des consommateurs, de 
leurs intérêts, de leur réceptivité à une stratégie de marketing et de leur environnement. 
La tâche du responsable du marketing consiste alors à estimer le niveau maximal que 
peut atteindre la demande du marché à un moment donné, soit la demande potentielle 
du marché. De la même façon, il peut également estimer la demande potentielle faite à 
l'entreprise. 


Comme pour la demande réelle, on peut déterminer la demande potentielle passée 
ou actuelle d’un produit, mais on peut aussi la prévoir. 


La demande réelle est habituellement inférieure à la demande potentielle, ce qui 
permet à l’entreprise d'espérer une augmentation de ses ventes ou de sa part de 
marché. Lorsque la demande réelle et la demande potentielle sont égales sur un 
marché donné, on considère que ce marché a atteint son niveau de saturation, ce qui 
correspond habituellement à l'étape de la maturité dans le cycle de vie du produit. 


Les prévisions de ventes établies par une entreprise doivent tenir compte de 
l'évolution prévue de la demande potentielle. Lorsque le gestionnaire s'attend à une 
augmentation de la demande potentielle, il peut espérer un accroissement des ventes 
de son entreprise. Par contre, quand la demande potentielle sur le marché diminue, 
les firmes concurrentes doivent s'attendre à fournir plus d'efforts pour maintenir la 
demande faite à l'entreprise. 


12 Chapitre 1 


Le concept de rapport entre les différents types de demandes en fonction du temps 
peut aussi s'appliquer au marché. On peut en effet définir un marché réel et un marché 
potentiel et estimer la taille de chacun dans le passé, au moment présent et pour Pavenir. 
Prenons l'exemple du marché que représentent les retraités pour certaines catégories de 
produits, notamment le voyage d'agrément. On connaît le nombre de retraités, disons 
en lan 2000 (marché passé); on peut estimer ce nombre en date d’aujourd’hui (marché 
présent) et en 2025 (marché futur), lorsque l'effet des prises de retraite massives de la 
génération des baby-boomers se fera sentir. De la même façon, on peut savoir à com- 
bien se chiffrait la demande de voyages de cette catégorie de personnes en lan 2000, 
estimer à combien elle s'élève maintenant et faire des prévisions pour Pan 2025. 


Une analyse semblable peut aussi être effectuée à tous les jalons de la chaîne de dis- 
tribution, du point de vue du producteur comme du détaillant. La figure 1.2 illustre 
divers rapports de demande du marché. 


Figure 1.2 Les rapports de demande du marché 
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1.3.3 Le marché et ses composantes 


Une entreprise peut s'adresser à un ou à plusieurs marchés. Dans tous les cas, elle 
cherchera à accaparer une part de la demande de chaque marché et fera face à des 
concurrents qui poursuivent le même but. 


Un marché se compose d’unités de consommation qui peuvent 


Marché représenter la totalité ou une partie ďune population, selon 
L'ensemble de consommateurs, individus le produit offert ou la clientèle visée. En fait, il est rare qu'une 
ou entreprises, qui expriment des désirs et entreprise s'adresse à la totalité de la population, tous les indivi- 
des besoins en achetant des produits, des dus n'étant pas intéressés par tous les produits offerts, à l'exception 


services ou des idées. 


peut-être des denrées de base comme le lait, la farine, le sucre. 
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Lorsqu'on pense au marketing, on a tendance à ne considérer que le marché de la 
consommation, alors que les outils de marketing peuvent être utiles à d’autres mar- 
chés. Dans cette sous-section, outre le marché des biens de consommation, nous en 
examinerons quatre autres: les entreprises à but lucratif ou à but non lucratif (ou 
marché des entreprises), les intermédiaires de distribution, les gouvernements et les 


marchés internationaux. 


Le marché des biens de consommation 


mation (Business to Consumer ou B2C) est donc 
un très vaste marché dont le potentiel est énorme. 
L'une des caractéristiques du Canada, de première 
importance pour les stratégies de marketing, est 
l'étendue de son territoire. Par rapport aux pays 
européens ou aux États-Unis, dont la population 
est considérable mais concentrée, la commerciali- 
sation d’un produit à l'échelle canadienne pose des 
problèmes de distribution particuliers. 


En 2014, le Canada comptait 35 543 658 personnes 
réparties en 9 831 316 familles qui ont dépensé 
1 022 345 100 $ durant cette année-là (Statistique 
Canada, 2014). Le marché des biens de consom- o~ 


La population canadienne est urbaine à 81,0% (Statistique 
Canada, 2011); elle est dispersée sur une bande de plus 
de 6 000 kilomètres de long sur plus de 300 kilomètres de 
large. Certaines régions métropolitaines regroupent la moi- 
tié des habitants de leur province: ainsi, en 2015, Vancouver 


=n 


Le marché de la consommation comprend tous les citoyens en âge 
d'acheter des produits. 


Marché des biens de consommation 


L'ensemble des individus qui achètent des 
produits et des services en vue de les utiliser 
pour leurs besoins personnels. 


comptait 2 504 300 habitants, soit plus de 50,0% de la population de la pro- 
vince, la population totale de la Colombie-Britannique sélevant à 4 683 100 per- 
sonnes. Par ailleurs, la majeure partie du potentiel d'achat de biens de consommation 
se concentre dans les deux provinces centrales, le Québec et Ontario, ce qui représente 
22 055 700 habitants, soit 61,5% de la population canadienne (Statistique Canada, 
2014). De plus, la plus grande partie de cette population se trouve dans un couloir de 


800 kilomètres, allant de Québec à Sault-Sainte-Marie. 


Le marché des entreprises, ou marché d'affaires 


Le marché des entreprises, ou marché d’affaires (Business to 
Business marketing ou B2B marketing), représente un secteur 
important de l'économie actuelle. Le marketing entre entreprises 
ne s'adresse pas au consommateur comme individu. Parmi les 
principaux types de firmes appartenant à ce secteur économique, 
mentionnons les entreprises de transformation, les producteurs 
agricoles, les industries de la construction, les industries extrac- 
tives et les entreprises de services. 


Marché des entreprises 


Les organisations qui achètent des produits 
et des services en vue de les utiliser pour 

la fabrication d'autres biens ou pour leurs 
besoins internes. Il peut s'agir des fournis- 
seurs industriels d'un fabricant de biens 

de consommation, mais aussi de toutes les 
firmes qui vendent à d'autres entreprises, 

à des municipalités ou à des organismes 
publics. 
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Les notions de marketing appliquées à la commercialisation de biens de consomma- 
tion conviennent aussi au marché industriel. Cependant, le poids relatif des variables 
du mix marketing diffère. Pour la commercialisation de biens de consommation, les 
éléments clés d’un plan de marketing sont en général la publicité, la promotion des 
ventes et le marchandisage, alors que dans le cas du marché industriel, on accorde plus 
d'importance au produit, au prix, à la vente et au service après-vente, la vente étant 
un outil privilégié de contact entre le producteur et son client. Il ne faut cependant 
pas croire que la publicité, la promotion des ventes ou le marchandisage sont absents 
du marché industriel; certains spécialistes de ce type de marketing sont devenus des 
experts dans l’utilisation d'outils promotionnels tels que les expositions, les films, les 
techniques marchandes, les primes, les présentoirs sur les lieux de vente, les affiches, etc. 


Le marché des intermédiaires de distribution 


Le marché des intermédiaires de distribution achète des produits et des services 
dans l'intention de les revendre. Les principaux types d’intermédiaires sont le détail- 
lant, le grossiste, l'agent manufacturier et le courtier. Étant 
donné que le Canada possède une population relativement res- 
Les individus et organisations qui se situent treinte, mais dispersée sur un très vaste territoire, les intermé- 
SERRES E consommeier. diaires facilitent grandement la distribution des produits. 


Marché des intermédiaires de distribution 


Les intermédiaires de distribution utilisent les outils de marketing de la même façon 
que les spécialistes des entreprises des autres secteurs. Ainsi, le détaillant emploiera les 
mêmes techniques de mise en marché que le fabricant qui s'adresse directement au 
consommateur final. Comme il est le dernier intermédiaire de la chaîne, l'emplacement 
de son commerce devient un facteur clé de son succès, particulièrement dans le cas des 
biens d’achat courant comme les produits d'épicerie. En effet, le consommateur naime 
généralement pas se déplacer sur de grandes distances pour se procurer un bien qui 
n'a pas à ses yeux une valeur pécuniaire ou symbolique importante, un litre de lait, par 
exemple. Le détaillant le mieux situé dans son quartier jouira donc d’un avantage assuré. 


Pour le grossiste, le processus de mise en marché ressemblera beaucoup plus à celui d’une 
entreprise de service, puisqu'il ne vend pas un produit tangible mais plutôt une organisa- 
tion de vente. Il assure au fabricant un accès à des marchés intéressants grâce à un réseau 
de magasins, et aux propriétaires de ces magasins, un approvisionnement fiable. 


Pour les producteurs qui ne vendent pas leurs produits directement aux consomma- 
teurs, les intermédiaires de distribution constituent le marché à percer. Ils doivent les 
convaincre d'adopter leurs produits et leur fournir les éléments nécessaires pour qu’ils 
puissent à leur tour convaincre les consommateurs de se les procurer. 


Le marché de l'État 


Partenaires importants dans l'économie, les gouvernements fédéral, provinciaux et muni- 
cipaux constituent un marché considérable, bien qu'ils représentent un nombre limité de 
décideurs (Business to Government ou B2G). L'État peut ainsi devenir le client principal 
de certaines entreprises. Pour joindre ce marché, l’utilisation des outils de marketing est 
plus limitée car les gouvernements ont recours à un processus d’appel d'offres où cest 
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habituellement le plus bas soumissionnaire qui obtient le contrat. Le prix devient donc 
prioritaire parmi les critères de décision, quoique d’autres facteurs tels que la qualité du 
produit et le service à la clientèle puissent aussi être pris en considération. 


Les marchés internationaux 


Une bonne part de la vitalité de l'économie canadienne provient de l'exportation de 
produits, en particulier vers les États-Unis. Les gouvernements exhortent les entre- 
prises à se tourner vers l'étranger (voir l'exemple 1.2) afin dy trouver de nouveaux 
débouchés et ainsi contrebalancer le flot de produits qui envahissent le marché cana- 
dien. Le marketing international constitue donc un champ d'études important. La 
mise en marché entre pays s'avère toutefois une tâche complexe étant donné les dif- 
férences de cultures, de réglementations gouvernementales ou de normes techniques. 


Un home run pour le Cirque 


En 2015, le Cirque du Soleil a été vendu à un consortium 
mené par la firme américaine d'investissement privé 
TPG Capital. Cette firme détient dorénavant 60% des 
actions du Cirque, la firme chinoise d'investissement 
Fosun Capital Group en possède 20%, la Caisse de 
dépôt et placement du Québec 10% et le cofondateur 
Guy Laliberté en conserve 10%. 


L'actionnaire de contrôle, qui a des plans d'expansion en 
dehors des spectacles de cirque, et Fosun Capital Group, 
qui veut ouvrir les portes de la Chine au Cirque du Soleil, 
auront permis à Guy Laliberté de récolter au passage un 


chèque d'au moins 1,5 milliard de dollars. « J'ai fait un 
home run, dit le cofondateur du Cirque du Soleil. Je ne 
pouvais pas demander mieux pour l'avenir du Cirque. » 


Une des conditions à la vente consistait à ce que le 
siège social reste à Montréal et qu'il « demeure le centre 
de services créatifs et artistiques». Les nouveaux 
propriétaires se sont aussi engagés à «assurer une 
présence importante du Québec et du Canada au sein 
de l'équipe de direction du Cirque et de son conseil 
d'administration », et à financer des organismes culturels 
et communautaires du milieu. 


Source: Brousseau-Pouliot, V. (2015). La meilleure décision pour l'avenir du Cirque. La Presse. Repéré à http://affaires.lapresse.ca/economie/quebec/ 
201504/20/01-4862536-la-meilleure-decision-pour-lavenir-du-cirque.php 


1.3.4 Les échanges 
Toutes les définitions du marketing ont en commun la notion d'échange, qui suppose: 


e un besoin du consommateur; 

e la satisfaction de ce besoin; 

e un lien entre l’entreprise et le consommateur; 

e la recherche de l'optimisation du profit de l'entreprise. 


Nous insistons ici sur la distinction qui doit être faite entre maximisation et 
optimisation du profit. La maximisation vise à générer le profit le plus substantiel 
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possible, alors que l'optimisation a le même objectif, mais elle 
doit tenir compte d'éléments organisationnels ou environnemen- 
taux tels le bien-être des employés, la création d’une bonne image 
de satisfaction respectifs. d'entreprise, la satisfaction du consommateur, l'engagement de la 
sosossssssssessssessssssssssssssssssssss firme dans son milieu, la protection de l'environnement. 


Le marketing a pour but d'optimiser la 
relation d'échange entre l'entreprise et le 
client ainsi que de maximiser leurs degrés 


Les transactions 


Un échange se concluant habituellement par une transaction (un contrat ou une 
entente qui spécifiera les termes acceptés), cette dernière en constitue Punité de base. 
Lentreprise choisira les modes de paiement et de financement en fonction des pra- 
tiques de l’industrie ou des types de relation qu'elle souhaite développer avec ses clients. 


La relation client 


Service à la clientèle (SAC) Cette relation d'échange peut prendre diverses formes selon les pro- 
duits, les services et l'environnement de la firme, l'objectif étant de 
construire des liens économiques et sociaux importants de façon 
continue et de fournir une valeur supérieure. Le service à la clien- 
tèle (SAC) a une relation étroite avec les problématiques de satisfaction et de fidélisation 
de la clientèle, si déterminantes depuis les 20 dernières années. 


L'ensemble des expériences que vivent les 
clients quand ils font affaire avec l'entreprise. 


Comme son nom l'indique, le service à la clientèle s'occupe des relations que l'entre- 
prise entretient avec ses clients. Il représente l'ensemble des expériences que vivent 
les clients quand ils font affaire avec l'entreprise. Gérer le SAC, cest gérer l'ensemble 
de ces expériences et les attentes des clients envers celles-ci. Le SAC déborde du 
service du marketing pour englober les autres services qui, eux aussi, contribuent aux 
expériences que vivent les clients avec l'entreprise. 


Le SAC implique une approche client, c'est-à-dire l'analyse et la compréhension des 
attentes, des désirs, des besoins et des comportements des clients cibles, ainsi que la 
conception et la mise en œuvre d’actions, de politiques et de programmes afin de les 
satisfaire de façon optimale et rentable, pour ainsi les fidéliser. Toutefois, l’approche 
client ne se limite pas à satisfaire les désirs des clients. Elle consiste aussi à innover 
pour aller au-delà des attentes et des besoins qu’ils ont explicitement formulés. 


Le SAC se préoccupe d’abord et surtout des clients actuels de l’entreprise; sa 
fonction première est de les satisfaire et de les fidéliser. Puis, il atteint les clients 
potentiels grâce au bouche à oreille amorcé par les clients actuels. 


La notion de client englobe aussi bien les utilisateurs que les décideurs, acheteurs, 
filtres, initiateurs, influenceurs et prescripteurs, les clients immédiats aussi bien qu'in- 
termédiaires ou finaux. Elle comprend également les partenaires, les associés, les 
alliés et les distributeurs de l'entreprise. 


Dans un grand nombre de marchés, le SAC est devenu un outil incontournable pour 
permettre à une entreprise de se différencier avantageusement de la concurrence et de 
fidéliser ses clients. L'importance grandissante du SAC reflète l'évolution de la pensée 
marketing contemporaine, laquelle met l’accent sur l'établissement et le renforcement 
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des relations avec les clients, alors que le marketing traditionnel traitait davantage de 
transactions avec les clients et considérait son rôle terminé une fois lachat effectué. 


La gestion de cette relation implique de construire et de maintenir des relations ren- 
tables, de fournir une valeur supérieure et un haut niveau de satisfaction. Il y a très 
peu de nouveaux clients, seulement ceux des concurrents. 


La valeur à long terme d'un client 


La valeur à long terme d’un client représente la valeur de tous Valeur à long terme d'un client 


les achats que ce client peut faire pendant son existence. Cela 
prouve qu'il est plus profitable pour une entreprise de s'occuper de 
ses clients que d'en chercher de nouveaux. Certaines entreprises 
estiment qu’il leur coûte cinq fois plus cher de partir à la conquête 
de nouveaux clients que de conserver ceux qu'elles possèdent déjà. 


La somme des profits annuels actualisés 
prévus tout au long de la vie d'un client. 


Pour évaluer la rentabilité des clients, on doit aller au-delà de la situation actuelle, car 
certains clients non rentables présentement le seront peut-être à court ou à moyen 
terme, assez pour compenser la période actuelle de non-rentabilité. C'est pourquoi 
plusieurs entreprises utilisent la notion de valeur à long terme du client. 


Pour calculer cette valeur, on considère les profits générés par le client d’année en 
année, en tenant compte du fait qu’un dollar de profit cette année maura pas la même 
valeur dans cinq ans. On actualise donc les profits engendrés chaque année. 


Théoriquement, en appliquant ce concept, on peut calculer la valeur à long terme d’un 
client potentiel, d’un client actuel, d’un client à risque ou d’un client perdu, et ainsi mieux 
évaluer jusqu'où on peut investir pour l’acquérir, le fidéliser, le sauver ou le récupérer. 


Cette méthode demande d'utiliser un système comptable assez précis pour révéler les 
coûts de chacun des services ou produits vendus et de chacun des segments de clients. 


Elle exige aussi de faire l’analyse d’un ensemble de données détenues dans les banques de 
données (et, à l'occasion, obtenues au moyen de la recherche marketing) afin de pouvoir 
prédire les comportements futurs d’un client à partir de ses caractéristiques personnelles 
et de ses comportements passés, s’il devient, demeure ou redevient client de l'entreprise. 


1.3.5 Le résultat du processus d'échange 


La livraison au client de produits ou de services de valeur et de qualité engendrera 
sa satisfaction, ce qui aura une très grande influence sur ses comportements d’achat 
futurs. Plus un client est satisfait, plus il aura tendance à être fidèle. 


La valeur 


La notion de valeur est importante pour le consommateur, en Valeur 


ce sens qu'il veut être gagnant dans le processus d'échange. Il 
est donc important pour l’entreprise de bien comprendre à quoi 
s'attendent ses clients en termes de valeur, sur les plans fonc- 
tionnel, économique, social et expérientiel. 


Les bénéfices reçus moins les coûts 
monétaires et non monétaires. 
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Le consommateur espère trouver une valeur ajoutée en lien avec les bénéfices qu’il 
recherche et l'entreprise doit les connaître et savoir les prioriser. Elle doit également 
pouvoir donner une valeur monétaire à chacun de ces bénéfices et calculer quel mon- 
tant doit être perçu au détail. 


Souvent, les consommateurs doivent se priver de certaines choses pour sen procu- 
rer d’autres. Les entreprises doivent être conscientes de ce que leurs clients doivent 
sacrifier sur les plans monétaire et non monétaire, comme la fatigue psychologique, 
effort et le temps consacré. Le calcul du coût de production devra inclure les frais 
liés à la vente et aux opérations. Un bon processus d'échange doit se conclure positi- 
vement pour le consommateur et le «marketeur ». 


La qualité 


Les consommateurs sont également préoccupés par la qualité du produit ou du service 
qu’ils se procurent. Ils s’attendent à ce qu’il soit exempt de défauts, qu’il soit conforme 
aux spécifications et qu'il offre une performance supérieure, constante et fiable. 


La satisfaction 


La satisfaction se situe entre les attentes d’un consommateur et sa perception de la 
performance (voir la définition, page 215 ). Pourquoi se préoccuper de la satisfaction du 
consommateur ? C’est d’abord une question de professionnalisme et d'éthique com- 
merciale, Mais c'est aussi parce qu’un consommateur satisfait est en général plus fidèle 
et plus rentable car il entraîne en général des coûts plus bas et des ventes plus éle- 
vées par client. Il est également moins difficile et moins coûteux (donc plus rentable) 
de conserver ses clients que den chercher de nouveaux. Par conséquent, si l'entreprise 
réussit à améliorer la satisfaction de ses clients (ou à la maintenir si elle est déjà très 
élevée), il s'ensuivra un effet positif sur la fidélisation de sa clientèle et sur sa rentabilité. 


La fidélité 

Nous parlerons de la fidélité et de l’infidélité du consommateur en supposant qu’il 
est soit entièrement fidèle, soit tout à fait infidèle, et ce, dans le but de rendre notre 
exposé plus clair. En réalité toutefois, les concepts de fidélité et d’infidélité ne repré- 


sentent pas une dichotomie, et l'on devrait plutôt parler du degré de fidélité d’un 
client envers une marque ou une entreprise. 


Plusieurs auteurs ont traité de la notion de fidélité et en ont proposé des définitions, 
dont Richard L. Oliver en 1999. Nous ne retiendrons pas la définition «romantique » 
de la fidélité, qui réfère au concept moral de loyauté, selon laquelle un client fidèle 
à une marque ou à une entreprise manifeste un grand attachement affectif envers 
celle-ci, parce qu'elle ne s'applique pas bien à tous les domaines d'achat, même si 
cette conception constitue en quelque sorte un idéal à atteindre par une marque ou 
une entreprise. 


Nous présenterons plutôt la notion comportementale de la fidélité qui comporte 
deux dimensions, la conservation et la part de client, parce qu'elle est opérationnelle 
et quelle correspond à la conception qu'en ont les praticiens du marketing. 
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La première dimension est la durée de conservation du client, c'est-à-dire le temps 
qui s'est écoulé depuis qu’il fait affaire avec la même entreprise ou achète la même 
marque. Plus cette période est longue, plus le client est fidèle. 


Le taux de conservation d’une période à Pautre est un indice utile pour mesurer le 
succès d’une entreprise auprès de ses clients. Ainsi, celle qui conserve chaque année 
80% de ses clients de l’année précédente ma plus, au bout de cinq ans, que 33% 
de sa clientèle de la première année si elle ma récupéré aucun des clients perdus. 
Lentreprise qui conserve 50% de sa clientèle ne conserve, après cinq ans, que 3% de 
ses clients de la première année. 


La deuxième dimension de la fidélité vient moins spontanément à l'esprit, mais elle 
est tout aussi importante que la durée de conservation. C'est la part de client, c'est- 
à-dire la proportion des achats pertinents que celui-ci effectue auprès de l'entre- 
prise ou de la marque. Fidéliser un client signifie non seulement le conserver d’une 
période à l’autre, mais aussi maintenir ou accroître la part de client de la marque ou 
de l'entreprise auprès de ce client. 


Dans le cas de services ou de produits achetés peu fréquemment (par exemple les voi- 
tures), on peut estimer la fidélité du client en l’interrogeant sur son intention d’acheter de 
nouveau plutôt que d’attendre qu’il rachète. Dans le cas de services ou de produits achetés 
très rarement ou une seule fois, ou achetés uniquement en cas d'urgence ou de nécessité 
imposée, les notions de conservation et de part de client sont moins pertinentes, puisque 
le client n'achètera probablement pas une seconde fois le même produit ou service ou, 
s’il le fait, ce ne sera que dans 15 ou 20 ans. Dans ce cas, l'intention de recommander la 
marque ou l’entreprise à d’autres personnes (Recommanderiez-vous cette entreprise ou 
cette marque à vos connaissances et amis ou à vos collègues ou confrères?) ou le choix qui 
serait fait de nouveau (Si c'était à refaire, achèteriez-vous la même marque?) constituent 
de bonnes estimations de la fidélité. Cela est aussi vrai dans les catégories de services ou 
de produits comme les destinations touristiques, le vin ou la restauration gastronomique, 
où la variété et la nouveauté sont des plaisirs associés à la catégorie en question. 


La figure 1.3, à la page suivante, illustre l'impact financier positif, pour l'entreprise, de 
la fidélité d’un client sur une période de plusieurs années. Les chercheurs Reichheld 
et Sasser (1990) ont constaté ce phénomène dans plusieurs industries. Tout nouveau 
client engendre un coût d’acquisition, mais il générera un profit de base pour len- 
treprise. Si le client demeure et continue à faire des achats, le coût d'acquisition ne 
sera pas répété et les profits continueront de s’accumuler. La satisfaction du client 
engendrera une croissance des revenus. Une meilleure connaissance de ce client par 
l'entreprise aidera à diminuer les coûts et le client parlera positivement de l’entreprise 
(bouche à oreille). De plus, un client satisfait est moins sensible au prix. 


Personne ne remet en question le lien positif entre la fidélité des clients et la rentabilité 
de l'entreprise. Certains s'interrogent par contre sur le lien qui existe entre la satisfaction 
et la fidélité, soulignant qu’un client satisfait n'est pas nécessairement fidèle et qu'un 
client fidèle n'est pas nécessairement satisfait. Il est vrai qu'une relation positive entre 
satisfaction et fidélité suppose que le client a le choix de son fournisseur, donc qu'il y 
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Figure 1.3 L'impact financier de la fidélité du client 


Années 


Coût Profit Croissance Réduction Bouche Prix 
d'acquisition de base des revenus des coûts à oreille plus 
d'un client élevé 


Impact financier 


Source: Adapté de Reichheld, F. F. et Sasser, W. E. Jr. (1990, septembre-octobre). Zero Defections : Quality Comes to Services. 
Harvard Business Review. Repéré à https://hbr.org/1990/09/zero-defections-quality-comes-to-services 


a de la concurrence. Les clients d’un monopole, même insatisfaits, lui seront fidèles. 
Il est tout aussi vrai que certains clients insatisfaits demeureront fidèles simplement 
2. Ao 1 . . . z x 

parce qu’ils sont attachés à l'entreprise depuis un certain temps, parce qu'ils estiment 
qu'un changement de fournisseur serait trop coûteux par rapport à leur insatisfaction 
actuelle, ou encore parce que la concurrence ne les satisferait pas plus. La perception 
que le client a des concurrents influe également sur sa fidélité. Un client satisfait d’une 
entreprise peut lui devenir infidèle s’il croit que l’un de ses concurrents serait davan- 
tage en mesure de le satisfaire. À l'inverse, un client insatisfait d’une entreprise peut lui 
demeurer fidèle s’il pense qu'elle performe mieux ou aussi bien que ses concurrents. 


Il existe néanmoins un lien incontestable entre satisfaction et fidélité: plus un client est 
satisfait, plus il est fidèle. Ce lien nest ni simple, ni automatique, ni linéaire, mais il 
est réel. Ainsi, le directeur du marketing d’un constructeur d’automobiles expliquait, sur 
la base des données collectées depuis de nombreuses années, qu'un client entièrement 
satisfait est trois fois plus fidèle, en moyenne, qu'un client très satisfait. Xerox estime 
pour sa part que ses clients très satisfaits présentent six fois plus de probabilité de rache- 
ter de l'équipement Xerox que ceux qui ne sont que satisfaits (Jones et Sasser, 1995). 


Certaines études soulignent le lien existant entre satisfaction et rentabilité. Andreas 
Eggert et Wolfgang Ulaga (2002), après avoir analysé la base de données Profit 
Impact of Market Strategy (PIMS), ont découvert que les entreprises dont les clients 
sont plus satisfaits que ceux de leurs concurrents ont une rentabilité nettement supé- 
rieure. De plus, celles qui haussent plus vite que leurs concurrents la satisfaction de 
leurs clients accroissent leurs parts de marché et augmentent leur rentabilité. 
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Depuis les années 1990, l'American Customer Satisfaction Index (ACSI) mesure le 
degré de satisfaction des consommateurs américains envers presque toutes les grandes 
entreprises présentes sur les marchés de consommation. Une étude statistique de lévo- 
lution de la satisfaction à l'égard de chacune de ces entreprises et de l'évolution du 
prix de leurs actions en bourse a révélé une forte relation entre les deux variables: en 
moyenne, pour l'ensemble de ces entreprises, une hausse de 1% du degré moyen de 
satisfaction des clients entraîne une hausse de 3% de la valeur de l’action de l'entre- 
prise (Fornell, 2001). Cela semble logique, puisque plus de satisfaction entraîne plus de 
fidélité, laquelle engendre plus de rentabilité, et puisque la valeur de l’action est censée 
refléter la valeur actuelle de l'ensemble des profits qu'obtiendra l'entreprise à Pavenir. 


Lentreprise doit donc créer un équilibre entre les niveaux de satisfaction et le coût 
pour les atteindre. Des clients satisfaits seront moins sensibles aux prix, déclenche- 
ront un bouche à oreille positif et demeureront fidèles pendant plus longtemps. 


La satisfaction est un prérequis à la fidélisation. Des petits changements peuvent 
entraîner le départ d’un client ou le satisfaire complètement. La satisfaction ayant 
une très forte influence sur la fidélité, l'entreprise peut accroître sa part dans les 
dépenses du client (voir la section sur la valeur à long terme d’un client, page 17). 


1.4 Comprendre le modèle intégré 
de marketing 


Afin de mieux comprendre l'approche marketing, ainsi que ses nombreux concepts et 
composantes, nous proposons un modèle intégré de marketing. Le graphique de che- 
minement (voir la page 2) montre que le marketing est au centre de la relation entre 
l'organisation et le marché et qu’il agit sur Pun et sur l’autre. 


L'analyse (voir les chapitres 5 et 6) permet de mieux comprendre le marché, ainsi 
que les opportunités qu’il recèle. Elle permet de mieux explorer la valeur que peut 
offrir le marché. Elle aide l'entreprise à comprendre les besoins des clients actuels 
et potentiels et à déterminer la valeur qu'elle peut leur offrir. L'analyse permet aussi 
de surveiller l'évolution des programmes de l'entreprise et de continuer à bien servir 
sa clientèle tout en observant les changements dans l’environnement. Le chapitre 7, 
portant sur les comportements des consommateurs, nous aidera à comprendre les 
facteurs qui influencent les consommateurs dans leurs décisions d’achat alors que le 
chapitre 1 nous aura permis de comprendre l'ensemble des marchés existants. 


Dans l’activité marketing se développe la stratégie marketing de l'entreprise (voir le 
chapitre 3) qui est responsable des décisions sur la segmentation, le ciblage, le posi- 
tionnement et la différenciation. C’est à cette étape que l'on détermine comment 
l'entreprise peut créer de la valeur. Une fois ces décisions prises, les «marketeurs » 
mettent en place la production de valeur, c'est à dire, l'ensemble des tactiques, soit la 
composition commerciale: les produits, les services et les marques (voir le chapitre 8), 
la communication marketing (voir le chapitre 9), la vente (voir le chapitre 10), la distri- 
bution (voir le chapitre 11) et le prix (voir le chapitre 12). 
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La créativité et l'innovation font partie intégrante du processus marketing (voir le 
chapitre 4). Il y a place pour l'innovation à chaque étape, tant sur le plan de la créa- 
tion des produits et services que sur le développement des processus. De la même 
façon, à chaque étape du processus, la création de valeur pour l’entreprise et pour le 
client doit demeurer au cœur de l'approche. 


Le succès d’une mise en marché dépend d’un dosage judicieux (proportions opti- 
males) des éléments du mix marketing: le produit, le prix, la distribution et la com- 
munication marketing. À cette vision traditionnelle des éléments du mix marketing, 
nous traitons explicitement de la vente comme une partie intégrante de la composi- 
tion commerciale. Un produit bénéficiant d’un bon réseau de distribution et d’une 
bonne stratégie de communication ne connaîtra pas le succès espéré si le consomma- 
teur n'en veut pas, même à bon prix. Il en est de même d’un bon produit accompagné 
d’un bon service à la clientèle, mais offert à un prix incorrect ou dont le système de 
distribution est inadéquat ou défavorable en raison d’une erreur de communication. 
De fait, le nombre de nouveaux produits qui tentent de faire leur place sur le marché 
chaque année est de plusieurs fois supérieur au nombre de ceux dont l'opération de 
lancement est réussie. Ces composantes sont donc fondamentales à la mise en mar- 
ché et on doit chercher à produire un effet de synergie en les combinant avec effica- 
cité. On parle de synergie lorsque l'effet total de plusieurs éléments mis ensemble est 
plus grand que la somme des effets de ces éléments pris individuellement. 


Bien que les quatre éléments du mix marketing forment un tout, en général ils 
doivent suivre une séquence logique. Le gestionnaire doit d’abord savoir quel produit 
il vendra avant d'être en mesure d'en fixer le prix, d'organiser sa distribution ou d'éta- 
blir sa force de vente. De même, il ne peut concevoir une campagne de communica- 
tion sans savoir ce que l'entreprise a à offrir et à quel prix, sans connaître les lieux de 
vente et le type de service offert. Dans un premier temps, il prend donc ses décisions 
en respectant une séquence préétablie. Par la suite, il suivra un processus itératif pour 
atteindre le bon dosage de chaque élément, en les ajustant les uns aux autres jusqu’à 
leur combinaison finale. 


Les éléments du mix marketing sont qualifiés de variables contrôlables, par oppo- 
sition aux variables du macroenvironnement sur lesquelles l’organisation n’a aucune 
prise. La concurrence, quant à elle, est une variable à demi contrôlable. 


Le produit est l'élément central sur lequel repose l'entreprise; le consommateur iden- 
tifie la firme à cet élément qu’il consomme. Dans le présent ouvrage, nous employons 
le terme «produit» (voir la définition, page 5) dans son sens le plus large pour dési- 
gner un objet tangible, un service, une idée ou une cause. 


Tout produit a un prix. Celui-ci est habituellement exprimé par la valeur en argent 
qu'on lui attribue, mais il comprend aussi l'effort que le consommateur doit fournir 
lors de son acte d'achat. Il faut donc considérer qu’il y a toujours un prix à payer pour 
un produit, même s’il est offert gratuitement (le risque d’être déçu, le temps consacré 
à l'acquisition, etc.). Par ailleurs, le prix payé pour un produit n'est pas nécessairement 
proportionnel à son coût de fabrication, et il en va de même de la valeur qu'on y attache. 
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Le coût d’une entrée au cinéma n’a rien à voir avec le coût de production du film et, 
à l'opposé, la rareté, la notoriété et la valeur symbolique d’un objet sont des facteurs 
susceptibles de faire augmenter le prix que le consommateur sera prêt à payer. Ainsi, 
une œuvre d'art ou une voiture de collection pourra être vendue à un prix très élevé 
qui sera, là encore, sans rapport avec son coût de fabrication. Le prix le plus juste est 
donc celui que le consommateur est prêt à payer, et cest en fonction de celui-ci que 
l'entreprise devra élaborer ses stratégies. Même si une bonne stratégie de communi- 
cation peut faire augmenter la valeur associée à un produit, le responsable du mar- 
keting a à prendre des décisions concernant entre autres les conditions de paiement 
et la politique de crédit. 


Lélément distribution comporte plusieurs composantes dont les trois principales sont 
la distribution physique, les réseaux de distribution et le lieu d'établissement (empla- 
cement commercial). La distribution physique concerne la logistique de la distribu- 
tion du produit, du fabricant jusqu’au consommateur final. Les réseaux de distribution 
(canaux) se caractérisent par la relation existant entre les différents intermédiaires. 
L'emplacement est un facteur important dans le succès des entreprises qui vendent 
directement aux consommateurs. L'endroit où établir une librairie, un magasin d’ali- 
mentation, une station-service ou un restaurant doit donc être choisi avec soin. 


Comme nous l’avons mentionné plus tôt, le service à la clientèle est devenu un élé- 
ment capital de toute stratégie de marketing. Aujourd’hui, les consommateurs ont ten- 
dance à considérer qu’un grand nombre de produits séquivalent. La qualité du service 
à la clientèle devient dès lors déterminante lorsque vient le moment de faire leur choix. 


La communication arrive en dernier lieu dans la séquence de définition du mix mar- 
keting, puisqu'il est indispensable, avant d'élaborer une campagne de communication, 
de savoir quel produit est offert, à quel prix et où il peut être vendu au consomma- 
teur. De même, l'entreprise doit connaître au préalable les caractéristiques de base du 
consommateur qu'elle vise, en particulier les arguments auxquels il sera sensible. De 
plus, à cette étape, l'entreprise décidera du type et de l'intensité de l'effort de vente 
qu'elle déploiera. 


1.5 Le processus de gestion du marketing 
au sein de l'entreprise 


Les stratégies de marketing qu’adopte le gestionnaire doivent toujours être conformes 
aux objectifs et à la mission de l'entreprise. Elles doivent aussi tenir compte des 
ressources humaines, techniques et financières dont dispose l'organisation. 


Le processus de gestion du marketing peut être décomposé en quatre éléments 
P 8 8 P P q 
principaux: l’analyse, la planification, la mise en œuvre et le contrôle. 


Le spécialiste en marketing fait une analyse de la situation de son marché d’abord, 
des objectifs et des ressources de l’entreprise ensuite. Cette analyse lui permet d'en- 
treprendre la planification marketing en sachant quels objectifs de marketing sont 
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compatibles avec la situation réelle de l'entreprise. Ce spécialiste s'intéresse ensuite 
aux aspects stratégiques: le positionnement de ses marques ou de ses produits, les 
réactions attendues des concurrents et le choix du réseau de distribution le plus 
approprié. Ces aspects stratégiques reposent sur trois concepts clés en marketing: 
la segmentation, le positionnement et le ciblage. Ces concepts mènent à la différen- 
ciation des produits de l'entreprise sur un marché donné par rapport à ses concur- 
rents. Ces notions seront abordées en détail dans les chapitres qui suivent. À ces 
aspects stratégiques s'ajoutent les éléments opérationnels: les réunions du personnel 
de vente, le matériel publicitaire placé au bon endroit au bon moment et un stock 
adéquat de produits. Tous ces éléments ont leur importance si l’on considère qu’une 
toute petite erreur peut faire déraper une bonne idée marketing. 


La mise en œuvre du plan de marketing exige une bonne coordination de tous les 
acteurs et doit mettre à contribution tous les secteurs de l'entreprise : la production afin 
que les quantités nécessaires de produits soient disponibles, les finances pour que des 
fonds soient débloqués, le personnel s’il y a lieu d'engager des employés supplémen- 
taires et l'informatique, pour que les équipements soient adéquats et assez puissants 
pour soutenir la stratégie. Néanmoins, si la détermination de la proportion optimale 
des quatre éléments du mix marketing constitue pour le gestionnaire la principale opé- 
ration de cette étape du processus de gestion du marketing, sa tâche ne s'arrête pas là. 
En effet, au moment de la mise en œuvre de la stratégie, les dirigeants de l'entreprise 
doivent être informés du succès ou de l'échec de l'opération au moyen du système d’in- 
formation marketing (SIM). Ce contrôle permet à la firme de comparer ses résultats à 
ses objectifs et de redresser les écarts constatés en apportant les correctifs nécessaires. 


Le responsable du marketing doit bien connaître son marché ainsi que les variables 
susceptibles de l’affecter. Il doit déceler correctement les besoins des consommateurs, 
mesurer le niveau et l'évolution de la demande pour un bien en particulier et diviser 
son marché global en sous-marchés, ou segments, de façon à mieux saisir les occa- 
sions d’affaires et à acquérir un avantage distinctif sur ses concurrents. Il doit aussi 
étudier et prendre en considération les variables du macroenvironnement. La concur- 
rence sous toutes ses formes peut affecter les ventes; les changements en termes de 
démographie, de culture, d'économie, de lois et de règlements, ainsi que l'évolution 
de la technologie et du contexte international modifient constamment les règles du 
jeu sans que le spécialiste puisse exercer quelque pouvoir que ce soit sur ces éléments. 
Le gestionnaire doit enfin utiliser son système d’information à bon escient et savoir 
doser chacune des variables du mix marketing. 


1.6 L'avenir du marketing 


Pour être en mesure de prévoir lavenir de la discipline, il est impératif de connaître 
certains éléments de l’histoire de son développement. On devra aussi comprendre 
importance de la mondialisation sur le commerce et l'influence des technologies 
sur les consommateurs, tant sur le plan des communications que sur leurs comporte- 
ments d’achat. 


L'approche marketing 25 


1.6.1 Le développement du commerce 


La science du marketing moderne a pris forme en même temps que l'accroissement 
du bien-être matériel des habitants des pays industrialisés et est par conséquent liée 
au développement du commerce. 


Au xix° siècle, l'offre créait la demande. À cette époque, les revenus des consomma- 
teurs étaient peu élevés et les fabricants peinaient à satisfaire les besoins primaires 
de la population. La chaîne de distribution des biens était constituée d’un ensemble 
de petits fabricants à une extrémité et d’un ensemble de petits détaillants à Pautre. 
Les grossistes et autres agents représentaient les maillons de cette chaîne et assu- 
raient le lien physique entre les deux parties. Cétait un marché de vendeurs plutôt 
que d’acheteurs. 


L'industrialisation a grandement modifié ces conditions. Au début du xx° siècle, la 
réduction des coûts de fabrication attribuable à la production en série a entraîné 
la croissance des entreprises manufacturières et des magasins, ainsi que la concentra- 
tion des entreprises de certaines industries. La concurrence s’est intensifiée, à l'échelle 
locale et internationale. Parallèlement, on a perdu l’habitude de considérer le coût 
de fabrication d’un produit comme le principal déterminant de son prix. En effet, 
les producteurs ont vite compris que le consommateur, jouissant d’une plus grande 
capacité de payer, désirait des produits susceptibles de satisfaire non seulement ses 
besoins, mais aussi ses goûts et ses désirs, et qu'il nétait plus nécessairement motivé, 
de ce fait, par le faible prix d’un bien. 


Autour de 1910, l’utilisation du terme «marketing» s'est généralisée pour signifier 
autre chose que «distribution» ou «commerce» (Bartels, 1976). Puis, on a vu appa- 
raître les premières études de marché (1920), l'utilisation de la publicité pour fidéliser la 
clientèle et les marques maison. La croissance spectaculaire de l'économie, après 
la Seconde Guerre mondiale, a donné lieu à la naissance des banlieues et des centres 
commerciaux. 


Dans les années 1950, l'approche produit et l'approche vente se sont déplacées vers 
l'approche marketing. On assistait aux premiers pas du marketing moderne. Plutôt 
que de constituer l'application d’un ensemble de principes et de règles, le marke- 
ting portait désormais sur la gestion de la fonction, la gestion du marketing étant 
considérée comme un processus d'analyse, de planification et d’action. 


Pour apprendre à mieux connaître leur clientèle, les spécialistes en marketing 
puisaient à même les sciences humaines comme la psychologie et la sociologie, 
puisqu'ils s’intéressaient de plus en plus aux comportements des acheteurs, sur le 
plan individuel et collectif. Le sujet d'étude étant complexe, il a entraîné, à partir 
des années 1960, le traitement d'importantes masses de données pour lesquelles 
il a fallu recourir aux progrès récents des méthodes quantitatives et de l’informa- 
tique. Si le marketing s'est développé à l'origine à partir des applications de la théorie 
économique, il s'est par la suite enrichi de la connaissance d’autres sciences en se les 
appropriant pour constituer son propre champ d'études. 
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Au cours des années 1970, le marketing relativement généralisé et standardisé 
a fait place à un marketing spécialisé. Cette science atteignait de ce fait l'étape où 
des spécialistes en étudiaient la mise en application dans des secteurs spécifiques de 
l'économie : petite et moyenne entreprise, milieu hospitalier, milieu des services, orga- 
nisme à but non lucratif, art et culture et secteur industriel. En s’ouvrant de la sorte, 
le concept de marketing a trouvé de nouvelles applications pour la mise en marché de 
personnes, d'idées, d’entités politiques, de causes sociales et d'institutions et a permis 
au marketing international de se développer. 


On peut par ailleurs caractériser les années 1990 par l'explosion des communications 
par Internet et les débuts du commerce électronique. Aujourd’hui, le commerce élec- 
tronique fonctionne à merveille et de façon profitable, aussi bien sur le marché de la 
consommation que sur les marchés d’affaires ou d'entreprises (Business to Business). 


Remarquons en terminant que la société est devenue plus exigeante envers les entre- 
prises. Entre autres choses, elle leur demande de faire preuve d'éthique et de sur- 
veiller leurs activités de façon à minimiser les conséquences sur l'environnement. En 
somme, les citoyens veulent que les entreprises prospèrent, certes, mais aussi qu'elles 
se préoccupent de maintenir ou d'améliorer le bien-être général de la société (voir 
l'exemple 1.3). On parle même de «démarketing» dans certains cas: une entreprise 
d'État comme Hydro-Québec cherche depuis 2004 à inciter le consommateur à 
réduire sa consommation d'électricité au moyen de publicités basées sur le concept 
«Mieux consommer» et de primes pour les ménages qui se procurent des appareils 


Suède : écoresponsable et prospère 


le Québec a beaucoup à apprendre du modèle suédois 


Le gouvernement du Québec élabore un projet de loi 
qui rendra plusieurs fabricants responsables de leurs 
produits jusqu'à la fin de leur vie utile. En Suède, c'est 
la norme depuis quinze ans et l'économie s'en porte très 
bien, comme l'a constaté la revue Commerce. 


«Sony Ericsson lancera prochainement le premier 
téléphone cellulaire biodégradable, le GreeHeart. [...] 
Les téléphones Ericsson, les laveuses Electrolux et les 
moteurs Volvo sont la responsabilité de ces fabricants, 
du moment de leur création jusqu'à celui de leur 
destruction, ce qui explique pourquoi les entreprises 
suédoises sont les leaders mondiaux de la création de 
produits écoresponsables. En matière d'environnement, 


de responsabilité sociale. 


L'économie suédoise n'a pas cessé de tourner depuis 
que le gouvernement conservateur a responsabilisé 
les producteurs. Au contraire, la croissance de ce pays 
(5,5 %) est presque deux fois supérieure à la moyenne 
de l'Union européenne, et ce, depuis plus de 10 ans. 
En plus de ne pas avoir nui à l'économie, ce virage 
écoresponsable s'est fait de façon collégiale. Les poids 
lourds du monde des affaires — IKEA, Electrolux, Ericsson, 
Volvo et cie — sont à la base même de la réglementation 
que le gouvernement a mise en place. » 


Source: Adapté de Rochon, F. (2008). Suède: écoresponsable et prospère. Les Affaires. Repéré à wwwr.lesaffaires.com/secteurs-d-activite/aeronautique-et- 
aerospatiale/suetegravede--eteacutecoresponsable-et-prospetegravere/485528 
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électroménagers moins énergivores. Pareillement, 
Mountain Equipment Co-op prend soin, quand 
elle construit de nouveaux magasins, de respecter 
les quatre « R» de la construction: 


e Réduire: éviter d'utiliser des matériaux superflus. 


e Réutiliser: intégrer des matériaux existants. 

e Recycler: utiliser des matériaux existants d’une 
manière différente. 

e Repenser: trouver des solutions nouvelles pour 
des constructions toujours plus écologiques. 


LA 


PEETER TERE zje Les fabricants québécois deviennent plus écoresponsables. 
Entre autres réalisations, ces principes ont guidé la q P p 


rénovation de l'édifice Decelles de HEC Montréal. 


1.6.2 L'effet de la mondialisation de la concurrence 


La mondialisation de la concurrence a ouvert le monde aux consommateurs. Elle a 
permis l'exportation de certains produits canadiens vers l'étranger et, en contrepartie, 
limportation au Canada de produits en provenance de pays étrangers. Ces produits 
représentent une concurrence additionnelle aux produits canadiens. Le potentiel du 
marché du Québec et du Canada étant déjà limité à cause du nombre relativement 
restreint de consommateurs, beaucoup d'entreprises doivent se tourner vers l'étranger 
pour augmenter leurs ventes ou la durée de vie de leurs produits. 


En élargissant la notion de marché à la planète entière, le concept de concurrence 
se trouve lui aussi inévitablement élargi. Aujourd’hui, les entreprises font face à une 
concurrence autrement plus redoutable que ne pourraient représenter leurs vis-à-vis 
locaux ou nationaux. 


1.6.3 Les conséquences des progrès technologiques 


Toutes les industries sont soumises, à un degré plus ou moins élevé, à l'influence 
de l'environnement technologique. Dans certains secteurs, celui de laudiovisuel par 
exemple, on observe une pression continue en raison des innovations qui envahissent 
constamment le marché. Depuis que l'on peut télécharger des films ou de la musique, 
les diffuseurs conventionnels ont dû se battre et innover à leur tour pour survivre à 
cette concurrence. Certains secteurs sont cependant moins touchés par le dévelop- 
pement technologique. C’est le cas notamment des artisans dont les techniques sou- 
vent très anciennes ne pourraient être remplacées par de nouvelles technologies sans 
changer complètement le produit. Les changements technologiques touchent tous 
les secteurs des entreprises comme les communications et, en pensant au commerce 
de détail en ligne, la distribution. Le iPod, le iPad et le iPhone sont des exemples de 
l'évolution technologique qui a permis de regrouper plusieurs fonctions en un seul 
appareil : télévision, Internet, courriel, etc. 
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Le marketing est un ensemble d'activités destinées à 
rapprocher l'entreprise du consommateur de façon 
à répondre au mieux à ses besoins. Plusieurs approches ont 
façonné le développement de la discipline, soit l'approche 
production qui est centrée sur une demande plus impor- 
tante que l'offre, l'approche produit où le développement 
du produit est au cœur de la préoccupation de l'entreprise, 
et l'approche vente qui se préoccupe surtout de faciliter 
des transactions. Le marketing moderne a développé une 
approche client centrée sur la valeur client ainsi que sur les 
bénéfices réels et perçus. 


Si c'est à la fonction marketing de découvrir les produits 
que les consommateurs désirent et de chercher à les leur 
vendre, il ne faut toutefois pas confondre désir et besoin. 
Un besoin correspond à un manque, alors que le désir cor- 
respond à la façon de combler ce besoin. Ce désir se trans- 
formera en demande s'il y a une offre correspondante sur 
le marché. Il y aura alors un échange qui entraînera une 
transaction. La satisfaction qu'éprouve un client lorsqu'il 
trouve une valeur ajoutée à un produit de qualité l'incite 
à demeurer fidèle à l'entreprise qui lui a fourni le produit. 


Pour en savoir plus 
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Cunningham, P. H. (2013). Principles of 
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Dans le modèle intégré, le marketing est au centre de la 
relation entre l'organisation et le marché. Il démontre l'im- 
portance qu'aura la recherche marketing, tant en amont 
qu'en aval des activités de l'organisation. Il confirme éga- 
lement qu'une analyse soignée permettra d'optimiser la 
composition commerciale: le produit, le prix, la distribution 
et la communication. 


Le processus de gestion du marketing comporte quatre 
éléments principaux: l'analyse, la planification, la mise en 
œuvre et le contrôle. La stratégie marketing est au cœur 
des activités du gestionnaire et a une influence sur l'en- 
semble des tactiques marketing. 


Le marketing a considérablement évolué au fil des années, 
empruntant à ses débuts à la théorie économique, puis à 
la psychologie, à la sociologie et aux méthodes quantita- 
tives. Le marketing moderne est constitué d'un ensemble 
de connaissances propres qui le distinguent des autres dis- 
ciplines. L'avenir du marketing est tributaire de la mondiali- 
sation et des technologies qui, elles, touchent les habitudes 
d'achat des consommateurs. 


Site Internet 


American Marketing Association (AMA) : 
www.ama.org 


myopia. Harvard Business Review. 


2.1 La contribution du marketing à la mission de l'entreprise 
2.2 Les stratégies d'entreprise 

2.3 La planification marketing 

24 Le contrôle 

2.5 La structure organisationnelle 


2.6 L'éthique en marketing 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 
définir la contribution du marketing à la mission de l'entreprise; 
décrire le processus de marketing stratégique ; 

distinguer les diverses stratégies marketing; 

définir le contenu du plan de marketing; 


reconnaître l'importance de l'activité de contrôle 
marketing au sein d'une entreprise ; 


saisir la place et l'importance de l'éthique en marketing. 


30 Chapitre 2 


Tous les éléments que nous examinons aans 1e 


présent ouvrage s’intègrent dans un processus qui conduit à l'atteinte des objectifs 
de l’entreprise, le «cycle de planification et de contrôle». La planification et le 
contrôle sont en étroite relation et se complètent mutuellement. Pour exercer 
un contrôle, il faut d’abord avoir déterminé des objectifs mesurables. C’est en se 
fondant sur ces objectifs et en les comparant aux résultats obtenus que le gestionnaire 
peut évaluer le rendement de ses activités. La planification consiste donc à définir 
le point d'arrivée, alors que le contrôle aide à guider la démarche et indique dans 
quelle mesure on y est parvenu. Lopération de contrôle aide aussi le gestionnaire à 
planifier les étapes à venir en lui indiquant la nature des efforts requis pour obtenir 
les résultats escomptés. 


Dans ce chapitre, nous examinerons spécifiquement les diverses composantes du 
cycle de planification et de contrôle en marketing. Nous définirons la contribution 
du marketing à l'effort global de l'entreprise. Nous verrons ensuite que le plan de 
marketing se construit à la lumière des objectifs et des stratégies de l’entreprise. Les 
stratégies marketing définies doivent contribuer au succès de ces stratégies d'en- 
treprise. Nous étudierons le processus de planification marketing, lequel s'articule 
autour d’un plan de marketing. Puis nous présenterons les principaux éléments qui 
constituent la fonction de contrôle des activités de marketing. Nous examinerons 
enfin les divers types de structures organisationnelles, fondés sur la taille de len- 
treprise, sur sa gamme de produits et sur l'étendue de ses marchés, pour terminer 
sur quelques notions d'éthique auxquelles devrait s’astreindre tout gestionnaire en 
marketing. 


Graphique de cheminement 


Création de valeur 


Stratégie marketin 
Exploration de valeur 3 3 Production de valeur 
La stratégie marketing 


La créativité et l'innovation marketing 


Composition commerciale 
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21 La contribution du marketing 
à la mission de l'entreprise 


Afin de remplir sa mission, l'entreprise répartit les tâches et les pouvoirs entre 
diverses fonctions, ou unités organisationnelles, chacune contribuant à sa façon à la 
mission globale de l'entreprise. La fonction marketing contribue de façon particu- 
lière à l’atteinte des objectifs de croissance, de vente, de rentabilité et de fonction- 
nement de l’entreprise. La responsabilité qui est confiée à cette unité est différente 
de celle que lon attribue à la fonction financière ou à la fonction de gestion des 
opérations et de la production, même si elles partagent toutes les mêmes objectifs 
globaux. De plus, un principe de synergie doit s'appliquer aux différentes fonc- 
tions de l'entreprise: l'effet combiné des efforts fournis par les différentes unités 
d’une organisation doit produire un effet plus grand que la somme des efforts pris 
individuellement. 


Il est indispensable de lier la fonction marketing à la mission de l'entreprise, et ce, 
avant même d'aborder les notions de planification et de contrôle marketing. De la 
mission de l’entreprise découle en effet une série d'objectifs globaux et particuliers à 
partir desquels sont choisies les stratégies d'ensemble et les stratégies particulières, 
dont les objectifs et les stratégies marketing. En gestion, toute planification doit donc 
tenir compte d’une hiérarchie de stratégies correspondant à une hiérarchie d'objectifs 
(voir la figure 2.1, page suivante). 


Le marketing doit définir ses objectifs particuliers en fonction des objectifs globaux 
de l'entreprise. Lobjectif de marketing se traduira alors en une série d'objectifs liés 
à chacun des éléments du mix marketing, le prix, le produit, la distribution et la 
communication marketing. Par la suite, chacun de ces éléments devrait se voir fixer 
des objectifs plus précis quant à différentes activités. De la même façon, à partir 
de ses propres objectifs, l'entreprise déterminera les stratégies que viendra appuyer 
la stratégie marketing, elle-même soutenue par les stratégies des variables du mix 
marketing. Évidemment, la planification globale de l’entreprise comprendra les 
plans de chacune de ses unités; la planification marketing doit donc être considérée 
dans la continuité du plan d'ensemble de l’entreprise, de même que chacun des 
éléments du mix marketing doit créer un effet de synergie pour obtenir le succès 
escompté. 


Les objectifs d’une entreprise, ainsi que ceux de chacune de ses fonctions, peuvent 
avoir une échéance à court terme, à moyen terme ou à long terme. Chaque entreprise 
définit elle-même ce qu'elle entend par court, moyen ou long terme. Par exemple, un 
court terme peut équivaloir à six mois pour une entreprise et à un an pour une autre 
et un long terme peut être de deux ans dans un secteur dont la technologie évolue 
rapidement et de cinq ans dans un secteur où l'horizon de changement radical est 
plus lointain. 
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22 Les stratégies d'entreprise 


La stratégie se distingue de la tactique dans le sens où elle procède d’une vision 
d'ensemble des moyens à prendre pour atteindre un objectif final (par exemple, 
gagner une certaine part de marché en fixant le prix le plus bas possible). La tac- 
tique, pour sa part, est un ajustement ponctuel d’un élément de la stratégie à un 
moment donné (par exemple, insérer des bons de réduction dans un magazine). 
Sans modifier sa stratégie d'entreprise, le gestionnaire peut donc avoir recours à 
plusieurs actions tactiques pour atteindre les résultats escomptés de la stratégie. 
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Nous avons déjà mentionné qu’il existe une hiérarchie de stratégies dans une entre- 
prise, allant de la stratégie d'entreprise à la stratégie marketing, aux stratégies des 
variables du mix marketing. Par ailleurs, il arrive que la stratégie d'entreprise et la 
stratégie marketing se confondent; souvent, la stratégie d'entreprise est définie en 
fonction d’une variable du mix marketing, ce qui est logique puisque pour survivre, 
une entreprise doit vendre: sans clients, il n’y a pas d'entreprise. 


Dans cette section, nous allons nous attarder aux types de stratégies d'entreprise qui 
auront une influence sur les stratégies marketing. Le chapitre 3 est consacré à présen- 
ter la stratégie marketing avec ses quatre composantes: la segmentation, le ciblage, le 
positionnement et la différenciation. 


2.2.1 Les types de stratégies d'entreprise 


Une entreprise doit mettre au point une démarche qui tient compte de son rapport de 
force avec les entreprises appartenant au même secteur d'activité. Ce rapport de force 
est tributaire de la taille de l'entreprise et de celle de ses rivales, ainsi que de l’impor- 
tance de son avantage concurrentiel. Ce type d’avantage peut être lié aux caractéris- 
tiques de l’entreprise (par exemple un avantage sur les coûts), ou aux caractéristiques 
uniques du produit telles qu'elles sont perçues par l'acheteur, ou à tout autre élément qui 
fait la force de la firme par rapport à ses concurrents. Ce rapport de force conditionne 
la stratégie concurrentielle de l'entreprise ainsi que sa stratégie de développement. 


Sans modifier sa stratégie d'entreprise, le gestionnaire peut avoir recours à plusieurs 
actions tactiques pour atteindre les résultats escomptés. Nous présentons ici deux 
types de stratégies d'entreprise: les stratégies concurrentielles et les stratégies de 
développement. 


Les stratégies concurrentielles 


On distingue habituellement quatre types de stratégies concurrentielles : les stratégies 
du leader, du challengeur, du suiveur et du spécialiste. 


Les stratégies du leader Le leader est souvent un pôle de Leader 


référence que les entreprises rivales s'efforcent d’attaquer, d’imi- 
ter ou d'éviter. L'entreprise leader est donc celle qui donne le ton 
au marché et celle vers laquelle le regard des entreprises concur- 
rentes est constamment tourné. En fait, le leader d’un marché 
a d'autant le choix de ses stratégies que sa position concurrentielle est forte et qu’il 
domine le marché (taille de l’entreprise, part de marché, avantage sur les coûts, etc.). 


L'entreprise qui occupe une position dom- 
inante dans un marché donné et qui est 
reconnue comme telle par ses concurrents. 


Les stratégies du challengeur Le challengeur utilise essentiel-  Challengeur 


lement des stratégies offensives dans le but avoué de prendre la tête RE 

du marché. D'une part, il peut tenter d’affronter directement le lea- Te du leader er qui cherche 
der en utilisant les mêmes moyens que lui sans chercher à tirer à occuper la position dominante. 
avantage de ses points faibles. Par exemple, il pourra mener une 

campagne publicitaire soutenue et combative, élaborer un produit amélioré ou offrir des 

prix très concurrentiels. Le challengeur doit souvent déployer beaucoup plus d'efforts 
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que le leader pour parvenir à ses fins. D'autre part, il peut également tenter d'accéder à la 
première place en profitant des points faibles de l'entreprise dominante. Il peut, par 
exemple, essayer de s'infiltrer davantage dans un réseau peu développé, offrir le même 
produit à un prix plus avantageux, proposer un meilleur service ou pénétrer une région 
ou un segment qui ne sont que partiellement couverts par le leader, ou utiliser une com- 
munication énergique pour augmenter sa part de marché. Évidemment, avant de se lan- 
cer dans ce type d'aventure, il doit tenter de prévoir et d'évaluer les réactions potentielles 
du leader. Reebok est un bon exemple de challengeur dans les marques de sport (voir 
l'exemple 2.1). 


Reebok devient un challengeur 


En 1994, Reebok était le numéro un mondial des marques 
de sport. Fortement concurrencée par Nike et Adidas, la 
marque a connu un déclin mondial en 2002, le nom ayant 
tout simplement vieilli avec ses consommateurs. 


À la fin de l’année 2005, Reebok a été racheté par Adidas, 
qui entendait prendre des parts de marché en Amérique 
du Nord et réduire ainsi l'écart avec son grand rival 
américain, Nike. 


L'union fut décevante au plan des résultats. D'après le Wall 
Street Journal, la part de marché de Nike sur les ventes 


de baskets est passée de 35% en 2005 à 60% en 2014, 
pendant que celle d'Adidas a chuté de 10% à 6% sur la 
même période. La marque Reebok sur ce secteur a, quant à 
elle, plongé de 8% à 1,8% de parts de marché en moins de 
dix ans (Farrell, 2014). 


Toutefois, avec le lancement d'une nouvelle campagne en 
2015 intitulée Be More Human, Reebok veut se concentrer 
sur le marché du fitness. Avec son engagement dans le 
développement du CrossFit et des partenariats stratégiques 
avec des événements comme la Spartan Race, l'avenir de la 
marque s'annonce prometteur. 


Source: Gianatsio, D. (2015). Reebok is Quietly Emerging as a Challenger Brand to Contend With — Athletic company is leveraging « tough fitness » movement 
to boost sales. Adweek. Repéré à www.adweek.com/news/advertising-branding/reebok-quietly-emerging-challenger-brand-contend-163074 


Suiveur 


Les stratégies du suiveur Plutôt que d'essayer de prendre 


Une entreprise qui possède une part de 
marché relativement petite et qui adapte ses 
actions en fonction de ses concurrents. 


la première place, le suiveur élabore des stratégies qui lui 
permettent surtout de conserver sa part de marché sans 
nécessairement aspirer à l’accroître de façon considérable. Ces 
stratégies sont utilisées principalement sur les marchés oligo- 
polistiques où se trouvent peu d'entreprises et où aucune na d'intérêt à bouleverser 
l'ordre établi. 


Ce type de stratégie nest toutefois pas synonyme de laxisme ou de laisser-aller. 
Lentreprise tient compte des actions de ses concurrents et s’ajuste en conséquence. 
Il s’agit donc de stratégies actives basées sur la réalité du marché et tributaires des 
actions de chacune des entreprises qui y sont en activité. Le Cirque du Soleil a 
eu plusieurs imitateurs qui, maintenant, essaient de se démarquer du leader en 
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présentant un produit différent. De la même façon, dès qu’un groupe pop connaît 
du succès, divers imitateurs apparaissent sur la scène musicale. Dans le domaine des 
bi 
biens de consommation, plusieurs firmes ont imité avec un certain succès le stylo 
? 
plume Montblanc, offrant ainsi au consommateur l'illusion décrire avec un symbole 
de prestige. 


Les stratégies du spécialiste (ou de créneau) Le spécialiste Spécialiste 
se concentre sur un segment du marché relativement pointu. Ses 
stratégies ont donc pour but de chercher un créneau qui distingue 
l'entreprise de ses concurrents et de s’y consacrer exclusivement. 


Une entreprise qui se concentre sur un seg- 
ment du marché relativement pointu. 


Cette spécialisation peut découler de l'originalité du produit de l'entreprise, de 
lutilisation d’une technique unique, d’une capacité de production efficace rendant 
possible un coût de revient relativement bas ou de tout autre avantage distinctif. Il 
s’agit d’une stratégie souvent appropriée pour une entreprise de petite taille qui doit 
concurrencer des géants bien établis. Il convient toutefois de souligner que de plus 
grosses entreprises peuvent aussi mettre à profit cette stratégie de créneau en déve- 
loppant par exemple des produits très spé- 
cialisés pour un segment précis. Par contre, il 
arrive souvent que le segment soit trop petit 
pour être rentable à cause des frais fixes de 
l'organisation. Elle doit donc céder ce cré- 
neau à des spécialistes de plus petite taille 
qui ont une structure de coûts moindre. 


Par exemple, sur le marché de la construc- 
tion de salles de spectacles, la compagnie 
québécoise Scéno Plus a acquis une exper- 
tise de créneau indéniable et est devenue l’un 
des leaders mondiaux de ce secteur d’acti- 
vité. Cest cette compagnie qui a notamment 
conçu toutes les salles de spectacle du Cirque 


Le théâtre Bellagio : l'une des réalisations de Scéno Plus qui démontre bien 
du Soleil et celle de Céline Dion à Las Vegas sa rare expertise. 


(voir l'exemple 2.2, page suivante). 


Les stratégies de développement 


La plupart des entreprises souhaitent accroître leurs ventes, Stratégie de développement 

leurs profits, leurs parts de marché ou leur taille, ce qui consti- D 
tue des objectifs de développement. Pour les atteindre, le croître les de Te de Pere 
gestionnaire peut utiliser différentes stratégies de dévelop- ou la taille de l'entreprise. 

pement basées sur le couple marché-produit. Ansoff (1957) 

propose à cet effet quatre types de stratégies : la pénétration de marché, le dévelop- 

pement de marché, l'élaboration de produits et la diversification (voir le tableau 2.1, 

page suivante). 
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La stratégie du spécialiste : 
le cas de Scéno Plus 


Fondée en 1985, la compagnie Scéno Plus se spécialise 
dans la conception et la réalisation de lieux de spectacles. 
Architectes, techniciens, scénographes, infographistes, 
concepteurs spécialisés en équipements scéniques et 
audiovisuels et gestionnaires de projets combinent leur 
expertise et leur passion au sein d'une même équipe 
pour réaliser les projets les plus ambitieux. 


Scéno Plus a conçu et réalisé de nombreux lieux de 
spectacles au Québec, tant à Montréal qu'en région. Les 
réalisations telles que le Théâtre d'Aujourd'hui, le Théâtre 
du Rideau Vert, l'Usine C, le Cabaret-Théâtre du Casino 
Lac-Leamy, le Théâtre Hector-Charland, l'Amphithéâtre 
de la Cité de l'Énergie et le Centre de conservation de 
la biodiversité boréale, pour ne nommer que celles-là, 


Source: www.sceno-plus.com/fr 


illustrent bien la relation privilégiée qu'entretient Scéno 
Plus avec le Québec. En 1994, la firme fait une percée 
sur la scène internationale avec la conception de la 
première salle permanente du Cirque du Soleil à Las 
Vegas, le Treasure Island Showroom qui, dès sa première 
année, remporte le prix de la salle de l'année à Las Vegas. 
Scéno Plus a remporté d'autres prix dont celui du Best 
Major Concert Venue en 2010. L'odyssée internationale 
de Scéno Plus se poursuit en territoire américain avec 
d'autres réalisations d'envergure à Las Vegas, Chicago, 
Orlando et Biloxi, ainsi qu'en Europe, au Moyen-Orient 
et en Asie. Parmi ces projets, il faut souligner le Théâtre 
Bellagio dédié au spectacle aquatique O, et le Caesars 
Palace Colosseum qui a accueilli pendant cinq ans la 
super production de Céline Dion À New Day. 


Nouveau marché 


Marché actuel 


Produit actuel 


Pénétration de marché 


Développement de marché 


Nouveau produit 


Élaboration de produits 


Diversification 


Source: Adapté de Ansoff, 1. (1957, septembre-octobre). Strategies for Diversification. Harvard Business Review. 


La pénétration de marché Avec la pénétration de marché, l'entreprise cherche à aug- 
menter les ventes de ses produits actuels sur ses marchés actuels à Paide de différents 
moyens. Elle peut, par exemple, mettre sur pied un réseau de distribution plus dyna- 
mique, lancer une nouvelle campagne de communication ou établir des niveaux de 
prix avantageux. Il est important de noter ici que l'entreprise demeure dans le même 
créneau de marché et conserve intégralement son produit. 


Le développement de marché Par le développement de marché, l'entreprise désire 
accroître ses ventes en introduisant ses produits actuels sur de nouveaux marchés. Ainsi, 
tout en maintenant ses efforts de vente auprès des segments de marché qu'elle touche 
déjà, elle élargit sa clientèle en proposant le même produit à de nouveaux groupes. 


L'élaboration de produits Avec la stratégie d'élaboration de produits, l'entreprise 
cherche à hausser ses ventes en proposant à ses marchés actuels de nouveaux produits 
qu'elle crée de toutes pièces ou qu'elle élabore en modifiant ses produits existants. 


La vente de produits dérivés à l'effigie d’un artiste 
procède exactement de cette stratégie. C'est 
aussi la raison pour laquelle Walmart a ajouté 
des produits d'épicerie dans ses magasins et que 
Provigo (Loblaws) vend désormais de la lingerie. 


La diversification Lorsqu'elle emploie une 
stratégie de diversification, l’entreprise veut aug- 
menter ses ventes en mettant au point de nou- 
veaux produits quelle destine à de nouveaux 
marchés. Cette stratégie est relativement plus 
risquée que les trois précédentes, puisqu'elle 
représente pour l’entreprise l'affrontement de 
deux nouveaux paramètres complètement incon- 
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L'entreprise Lego a utilisé une stratégie de diversification pour augmenter 
ses revenus. 


nus: le produit et le marché. Cette stratégie a été employée par l'entreprise Lego, 
qui a su se diversifier pour mieux rebondir (voir l'exemple 2.3). 


L'aventure de Lego au pays 
du cinéma 


Selon le cabinet Brand Finance, le fabricant danois de 
jouets de construction a conquis en 2014 la première 
place au classement des marques mondiales les plus 
puissantes, détrônant Mattel et ses poupées Barbie et 
Ferrari. Pour établir ce classement, la société a examiné 
l'investissement en marketing des entreprises, le capital 
de sympathie que la marque suscitait auprès des 
consommateurs, des employés, des actionnaires, et leur 
effet sur les résultats de l'entreprise. 


Ce succès s'explique par le fait que Lego apparaît 
comme le seul fabricant de jouets à avoir innové pour 
continuer à prospérer. Il y a 15 ans, la marque semblait 


vouée à un lent déclin, mais elle a rétabli sa position en 
changeant de stratégie et en se diversifiant. Le fabricant 
de briques de plastique a misé sur les jeux vidéo, sur 
l'achat de licences comme Star Wars et Harry Potter et 
surtout sur des moyens de communication innovants 
comme son dernier film La Grande Aventure Lego. 


Sorti en 2014, le film d'animation, qui a rapporté 
450 millions de dollars de recettes dans le monde, a eu 
une influence directe sur les ventes et sur l'image de la 
marque. Selon les auteurs du classement: «Le film a 
permis de propulser Lego du statut de marque appréciée 
à celui de première marque mondiale. » 


Source: Lego est la marque la plus puissante du monde (2015). 20 minutes. Repéré à www.20minutes.fr/monde/1543867-20150218-lego-marque-plus- 


puissante-monde 


Le tableau 2.2, à la page suivante, présente quelques exemples d’actions pour cha- 


cune des stratégies que nous venons d'étudier. 


La grille d Ansoff permet de classer les scénarios possibles selon le degré de risque asso- 
cié à un choix stratégique. De fait, le risque commercial s'accroît avec le degré de nou- 
veauté du produit ou du marché. La stratégie de diversification est donc la plus risquée, 
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Actions 


1. Pénétration de marché 


(augmenter le taux d'utilisation 
de produits actuels sur les 
marchés actuels) 


Augmenter le taux d'utilisation actuel de la dientèle. 
— Augmenter le nombre d'unités achetées. 


— Accélérer le rythme d'obsolescence du produit. 


Faire de la publicité pour d'autres utilisations. 


Accorder des primes pécuniaires en cas d'augmentation du taux d'utilisation. 

Attirer la clientèle des concurrents. 

— Mieux définir la différenciation entre les marques. 

— Augmenter l'effort communicationnel. 

Attirer les non-utilisateurs actuels. 

— Encourager l'essai par la remise d'échantillons, des encouragements pécuniaires, etc. 
— Modifier les prix à la hausse ou à la baisse. 


— Faire de la publicité pour de nouvelles utilisations. 


2. Développement de marché 


(vendre les produits actuels sur 
de nouveaux marchés) 


Ouvrir de nouveaux marchés géographiques. 

— Entreprendre une expansion régionale. 

— Engager une expansion nationale. 

— Viser une expansion internationale. 

Attirer d'autres secteurs de marché. 

— Mettre au point des versions du produit attrayantes pour d'autres secteurs. 
— Pénétrer d'autres canaux de distribution. 


— Faire de la publicité dans d'autres médias. 


3. Élaboration de produits 


(mettre au point de nouveaux 
produits pour les marchés 
actuels) 


Mettre au point de nouvelles caractéristiques du produit. 

— Adapter (à d'autres idées ou à d'autres perfectionnements). 

— Modifier (couleur, mouvement, son, odeur, forme ou silhouette). 

— Magnifier (plus fort, plus long, plus épais ou valeur supérieure). 

— Miniaturiser (plus petit, plus court ou plus léger). 

— Substituer (autres ingrédients, autres procédés ou autre puissance). 


— Modifier l'arrangement (autre dessin, autre disposition, autre séquence ou autre 
composante). 


— Retourner (inverser). 


— Combiner (mélange, alliage, assortiment ou ensemble; combiner unités, objets, attraits 
ou idées). 


— Élaborer des variations de qualité. 


— Concevoir de nouveaux modèles et de nouvelles tailles (prolifération de produits). 


4. Diversification 


(élaborer de nouveaux produits 
pour de nouveaux marchés) 


Tout nouveau produit élaboré par l'entreprise et destiné à un nouveau marché. 


Source: Adapté de Kotler, P. et Dubois, B. (1973). Marketing management, analyse, planification et contrôle (2° éd.). Paris, France: Publi-Union, p. 287. 
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puisque l'entreprise élabore de nouveaux produits pour des marchés qui ne lui sont pas 

familiers; la stratégie de pénétration est la moins risquée, puisque l'entreprise demeure 
2 ’ 

en terrain connu; les deux autres stratégies représentent des situations intermédiaires. 


Cet outil d'analyse peut s'appliquer à divers contextes du marché. Par exemple, les acteurs 
d’une région donnée peuvent utiliser la grille pour comparer les choix stratégiques qui 
s'offrent à eux dans le but de développer la clientèle touristique (voir l'exemple 2.4). 


L'offensive d'une entreprise 


pour accroître sa clientèle touristique 


Le tableau 1 illustre la situation hypothétique d'une région l'intérêt de la clientèle touristique. On y présente les choix 
qui désire mener une offensive coordonnée pour accroître possibles en fonction du risque de l'opération. 


Tableau 1 L'utilisation de la grille d'Ansoff pour accroître la clientèle 


10 J e regio 


Marché actuel Nouveau marché 
Produit actuel 1 2 
Pénétration Développement de marché 
Promotion intensive Promotion à l'étranger ou forfaits 
Nouveau produit 3 4 
Élaboration de produits Diversification 
Ouverture d'un centre d'interprétation Implantation d'un théâtre d'été 
de la nature ou organisation d'un festival 
La stratégie comportant le moins de risques consiste consommateurs (personnes âgées, couples avec jeunes 
à chercher à prolonger la durée du séjour touristique enfants, etc.) qu'on ne trouve pas dans la clientèle 
et à accroître les dépenses qui y sont liées au moyen actuelle (quadrant 2). 
d'une promotion coordonnée des activités existantes 
dans la région (quadrant 1). On peut atteindre cet Une troisième stratégie (quadrant 3), qui permet de 
objectif en modifiant quatre autres composantes du mix prolonger la durée du séjour et d'accroître la dépense, 
marketing (produit, prix, distribution et communication est d'offrir une nouvelle activité (nouveau produit) à la 
marketing), en organisant, par exemple, une campagne de clientèle actuelle. Par exemple, une région qui attire déjà 
communication vantant l'ensemble des produits culturels des amateurs de chasse et de pêche pourrait envisager 
auprès de la clientèle actuelle ou encore en offrant des l'ouverture d'un centre d'interprétation de la nature qui 
réductions à ceux qui combinent plusieurs activités. rejoindrait cette même clientèle. 
On peut aussi tenter d'attirer la clientèle qui n'est pas On peut enfin élaborer une nouvelle offre, susceptible 
touchée par la stratégie actuelle, par exemple en menant d'intéresser un autre segment de marché, par exemple 
une campagne de communication à l'étranger ou en en implantant un théâtre d'été ou en organisant un 


offrant des forfaits à des catégories particulières de festival (quadrant 4). 
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2.2.2 L'analyse de la position stratégique sur un marché 


On choisit un ensemble de stratégies marketing en évaluant la position stratégique 
des produits offerts par l’entreprise. On peut définir cette position stratégique en uti- 
lisant un modèle d’analyse tel que le modèle BCG élaboré par le Boston Consulting 
Group (Lambin, 1998). Ce modèle prend en considération la position de l'entreprise, 
ou de l’un de ses produits, selon le cas, en fonction de sa part de marché relative (par 
rapport au leader du marché) et du taux de croissance du marché. Ainsi, le fait de 
détenir une part de marché de 20% alors que le leader en détient 60% (ratio de 1:3) 
n'a pas la même signification que le fait de détenir la même part de marché (20%) 
que le principal concurrent (ratio de 1:1). Dans un cas, il existe un leader capable 
d'imposer une direction, alors que dans Pautre, des firmes de tailles égales se dis- 
putent les faveurs du consommateur. De la même façon, ces parts de marché ont 
une signification stratégique différente sur un marché en forte croissance, où la firme 
peut accroître ses ventes en attirant les nouveaux clients, et sur un marché en faible 
croissance ou en stagnation, caractérisé par une bataille pour obtenir des parts de 
marché. 


Cette façon d’analyser le marché produit une matrice (la matrice BCG) à quatre 
quadrants définissant les quatre situations dans lesquelles peut se trouver l'entreprise: 
part de marché relative importante sur un marché en forte croissance, part de marché 
relative faible sur un marché en forte croissance, part de marché relative importante 
sur un marché en faible croissance et part de marché relative faible sur un marché en 
faible croissance (voir le tableau 2.3). Signalons que d’autres modèles ont été proposés 
après celui du Boston Consulting Group et que tous aident à analyser le marché et à 
prendre des décisions d'ordre stratégique. 


Part de marché relative 
importante 


Part de marché relative 
faible 


Marché en forte croissance 


Produits vedettes 


Enfants à problèmes 


Marché en faible croissance 


Vaches à lait 


Poids morts 


Les produits vedettes 


Les produits vedettes sont ceux pour lesquels la firme détient une part de marché 
relative importante sur un marché en forte croissance. Lentreprise doit disposer de 
liquidités considérables pour en financer la croissance. 


Les enfants à problèmes 


Parmi les produits classés dans la catégorie «enfants à problèmes », l'entreprise doit 
retirer du marché ceux dont elle ne prévoit pas pouvoir améliorer la position concur- 
rentielle quant à la part de marché relative. Ce sont en effet des produits qui drainent 
des capitaux, sans potentiel de récupération, uniquement pour maintenir leur 
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position. Quant aux autres, l’entreprise devra leur consacrer les ressources financières 
nécessaires en vue d'améliorer leur position par rapport aux concurrents. 


Les vaches à lait 


Lorsque le marché est en faible croissance, l'entreprise peut récolter des bénéfices 
abondants des produits pour lesquels elle détient une part de marché importante. 
Ces bénéfices servent à fournir les liquidités nécessaires au financement des produits 
vedettes et à l'amélioration de la position concurrentielle des enfants à problèmes. 


Les poids morts 


Lentreprise ne peut se permettre d'utiliser ses capitaux pour tenter d’accroître sa part 
de marché sur un marché à faible potentiel de croissance. Elle a le choix entre retirer 
du marché les produits constituant des poids morts et réduire ses coûts de marketing 
au minimum, sachant que cette dernière décision provoquera le retrait éventuel de 
ces produits. 


L'analyse des produits d’une entreprise au moyen de la matrice BCG favorise la 
prise de décisions stratégiques: soutenir ses produits vedettes, investir de façon 
sélective pour ses enfants à problèmes, rentabiliser au maximum ses vaches à lait 
et abandonner ses poids morts, considérés comme irrécupérables. Elle permet aussi 
de jauger ses besoins financiers, le potentiel de rentabilité de ses produits et l'équi- 
libre de son portefeuille de produits. Ce type d’analyse sert particulièrement bien 
les entreprises de grande taille, dans un contexte où l'objectif poursuivi est la renta- 
bilité. Par ailleurs, le schéma conceptuel qui en ressort peut aussi servir aux petites 
entreprises, dans la mesure où il leur permet de comprendre la dynamique des mar- 
chés et d’en prévoir les changements, même si le fait de ne posséder qu’une fraction 
minime de parts de marché ne favorise pas un calcul qui soit éclairant. Mais le fait 
de savoir que l’un des produits sur lesquels l'entreprise s’acharne fait partie d’un 
marché de type poids mort peut l'aider à prendre la décision de mettre ses pré- 
cieuses ressources ailleurs. 


Il est important de souligner, par ailleurs, que l’utilisation du modèle BCG peut poser 
problème. En effet, si l'on ne se fiait qu’à ce modèle, les produits situés dans les qua- 
drants de gauche seraient à conserver, tandis qu'on devrait laisser tomber ceux qui 
se trouvent dans le quadrant inférieur droit. Aujourd’hui, la majorité des entreprises 
ont plutôt recours à une matrice attractivité-compétitivité mettant en perspective 
une multitude de facteurs additionnels. En effet, l'attractivité du marché ne saurait 
se résumer à sa seule croissance; il faut aussi compter sur d’autres facteurs tels que la 
présence ou l’absence de rivalité concurrentielle dans l’industrie, les profits générés sur 
le marché, la présence de barrière à l'entrée ou encore la capacité de fidélisation de la 
clientèle. Par ailleurs, la compétitivité du produit sur son marché ne saurait non plus 
être résumée à sa seule part de marché relative. Un produit dont le coût de revient 
diminue au moment où les coûts augmentent dans l’industrie est certainement 
concurrentiel. Il en va de même d’une marque dont le taux de rétention de la clientèle 
est très grand au moment où ses concurrents peinent à conserver leurs clients. 
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23 La planification marketing 


Le processus de planification marketing (voir la figure 2.2) suppose que le gestion- 
naire réponde à une série de questions liées aux composantes du modèle marketing, de 
façon que le plan de marketing repose sur une base solide. 

e Où sommes-nous et où allons-nous? (Analyse de la situation) 

e Où voulons-nous aller ? (Détermination des objectifs stratégiques) 


Quels efforts désirons-nous y investir ? (Affectation des ressources) 

e Comment voulons-nous y aller? (Stratégie et mix marketing) 

e Comment procéder? (Mise en œuvre) 

e Comment savoir si nous allons dans la bonne direction? (Contrôle) 

Maintenant que nous avons vu la définition des objectifs et des stratégies marketing, 


attardons-nous au processus de planification marketing et aux diverses composantes 
de ce plan. 


Figure 2.2 Le processus de planification marketing 


Analyse de Détermination Affectation Stratégie Détermination Mise en œuvre 
la situation des stratégies des ressources marketing du mix marketing 
d'entreprise Pro 
gramme de 
; produit et service ( | 
Plan de Segmentation = = à la clientèle 
l'entreprise Stratégie Stratégie de 
P 3 de prix distribution Programme 
Ciblage de prix 
= = Coordination , | Marché 
+ Stratégie Stratégie de Action 
(Postionnement ) de produit communicatio Programme de 
Examen du et service à communication 
marché de la clientèle 
de distribution bod 


Mesures de contrôle 


Plan de rechange 


2.3.1 Le processus de planification marketing 


Le processus de planification marketing doit être rigoureux afin de ne pas oublier 

éléments cruciaux, ce qui pourrait mettre lentreprise dans une situation difficile 
et l'empêcher d'atteindre ses objectifs. La démarche que propose cette suite d’in- 
terrogations exige de faire un examen du passé, du présent et de Pavenir. Les gestes 
qu'accomplit aujourd’hui l’entreprise sont grandement tributaires de ceux qu'elle a 
posés par le passé; de même, les actions qu'elle entreprendra à lavenir dépendent en 
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partie de celles qu'elle entreprend aujourd’hui. Cette démarche amène donc le ges- 
tionnaire à réfléchir au plan à élaborer dans un contexte de continuité et peut tout 
aussi bien être effectuée dans une perspective à court, à moyen ou à long terme; en 
fait, la planification à long terme comporte habituellement une séquence de plans à 
court terme. 


Il convient donc de considérer la planification comme un processus de réflexion non 
linéaire. Dans la constitution du plan, le gestionnaire doit bien souvent remettre en 
question les étapes antérieures à mesure qu'il avance dans sa réflexion; il peut, par 
exemple, être amené à revoir les objectifs fixés quand il réfléchit à une stratégie de 
prix, ou à réviser ce qu’il avait prévu en matière de communication. Dans le cas d’un 
plan à long terme, le gestionnaire doit revoir ses prévisions chaque année et effectuer 
les ajustements requis par l'évolution de la situation. 


2.3.2 Le plan de marketing 


Le processus de planification marketing se traduit par l'énoncé Plan de marketing 


d'un plan de marketing. Celui-ci peut être très vaste et concer- s : 

, | ; : Un canevas d'analyse qui comprend trois 
ner l'entreprise dans son ensemble — il devient alors une trans- 4 nes 

ia A a ie ; . éléments généraux: une analyse de la 

position intégrale de la vision stratégique de l'entreprise — ou situation, un ensemble de stratégies et un 
encore se restreindre à un secteur particulier et se concentrer, programme d'action. 
par exemple, sur un marché, une ligne de produits, un produit 
ou une marque précise. Le plan de marketing est un canevas d’analyse applicable à 
Tune ou Pautre de ces situations (voir le tableau 2.4, page suivante). Il comprend trois 
éléments généraux: une analyse de la situation, un ensemble de stratégies et un pro- 
gramme d’action. Ces trois éléments peuvent être déclinés en sept parties: 


e l'analyse de la situation; 

e la détermination des objectifs marketing; 
e l'affectation des ressources; 

e la détermination de la stratégie marketing; 
e la détermination du mix marketing; 

e la mise en œuvre; 


e le contrôle et le plan de rechange. 


L'analyse de la situation 


Un plan de marketing exige en premier lieu que le gestionnaire effectue une analyse 
de la situation en répondant à deux questions: «Où sommes-nous actuellement ? » 
et «Où irons-nous si nous poursuivons nos activités sans rien changer à nos objec- 
tifs et à nos stratégies?» Léquipe de gestion du marketing doit procéder à un 
examen de ses marchés, de la concurrence et de l'environnement et de l'entreprise 
elle-même. 


Les marchés Les différents marchés auxquels s'adressent les entreprises évoluent 
sous les pressions exercées par les variables incontrôlables et les gestes posés par les 
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Élément Description 
Analyse de la situation e Marchés 
Où sommes-nous et où allons-nous ? — Consommateurs ou clients organisationnels, demande 
et segments 


e Concurrence et environnement 
e Entreprise 

— Mission et objectifs 

— Forces et faiblesses 


— Avantage distinctif 


Détermination des objectifs e Objectifs de marketing 


marketing — Ventes, part de marché et contribution aux profits 


Où voulons-nous aller ? 


Affectation des ressources e Budget 


Quels efforts désirons-nous y investir? | e Ressources humaines 


Détermination de la stratégie e Segmentation 


marketing e Ciblage 


À qui voulons-nous nous adresser et 


4 e Positionnement 
comment voulons-nous être perçus? 


e Différenciation et innovation 


Détermination du mix marketing | + Détermination de la stratégie de produit, de prix, de 


Comment voulons-nous y aller ? distribution, de communication et de service à la clientèle 


Mise en œuvre e Énoncé des activités (programme) pour chacune des variables 


Comment procéder ? du mix marketing 


e Définition des responsabilités de chaque membre de l'unité 
de marketing 


e Coordination des opérations 


e Calendrier des activités 


Contrôle e Plan de rechange 


Comment savoir si nous allons dans e Description des moyens de contrôle 
Fes 
la bonne direction ? e Tableau de bord 


concurrents. Le gestionnaire doit donc se demander si le profil des consommateurs ou 
des clients organisationnels a changé, si les segments de marché se sont modifiés (voir le 
chapitre 3 au sujet de la segmentation, page 58), de quelle façon a évolué la demande et si 
les caractéristiques des intermédiaires du réseau de distribution sont toujours les mêmes. 


La concurrence et l'environnement Comme la concurrence et les variables de 
l'environnement agissent sur l'entreprise et sur ses marchés, il convient de procéder à 
un examen des tendances de l’environnement (politique, démographique, économique, 
culturel, technologique et international) et à une étude des changements survenus et à 
venir dans les stratégies des concurrents. 
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Lentreprise Un plan de marketing se doit d’avoir une vision d'ensemble de l'entre- 
prise, puisque l’unité de marketing doit contribuer à l'atteinte des objectifs de la firme. 
Pour ce faire, le gestionnaire s’assurera qu’il y a cohérence entre les objectifs de marke- 
ting, d’une part, et la mission et les objectifs de l'entreprise, d’autre part. 


En deuxième lieu, il dressera un portrait des résultats obtenus en matière de ventes, 
de parts de marché, de prix, de coûts, de profits, de satisfaction et de fidélisation de la 
clientèle, et ce, pour chacun des produits et des marques si cela est nécessaire. 


Il lui faudra ensuite s'interroger sur les enjeux auxquels l’entreprise fait face et sur la 
meilleure façon de les relever. Ces enjeux peuvent être liés à l'organisation elle-même 
ou à ses marchés. Il est impératif de revoir aussi la situation en fonction des avantages 
concurrentiels : «Avons-nous toujours des avantages concurrentiels ?», « Devons-nous 
les redéfinir? », «De quelle manière?» Autrement dit, le gestionnaire doit examiner 
ce que beaucoup d'auteurs appellent le SWOT (strengths, weaknesses, opportunities et 
threats), terme qui peut être traduit par FFOM, soit l'analyse des forces, des faiblesses, 
des occasions d’affaires et des menaces. Quelles sont les occasions d’affaires qui se 
présentent à l'entreprise ? Les menaces qui la guettent? Quelles sont ses forces et ses 
faiblesses, étant donné que ce sont elles qui dictent la réussite du plan de marketing? 


La détermination des objectifs marketing 


La détermination des objectifs répond à la question suivante: «Où voulons-nous 
aller?» L'unité de marketing révise ses objectifs, les modifie au besoin et fixe les niveaux 
des ventes, de la part de marché ou de la contribution aux profits visés. Il est essentiel, 
dans un plan de marketing, de définir les objectifs de façon opérationnelle, c'est-à-dire 
de sorte que l'atteinte de ces objectifs puisse être mesurée. Le gestionnaire évitera les 
objectifs vagues et non mesurables. Il peut, bien sûr, décider de façon globale d’aug- 
menter, par exemple, les parts de marché, mais il s’agit là de l'énoncé du but à atteindre 
et non d’un objectif; l'objectif se traduira par un pourcentage déterminé de part de 
marché, pour l'ensemble de l'unité de marketing, mais aussi pour chacun des produits 
et chacune des marques, de façon à atteindre le but fixé. En définitive, le gestionnaire 
doit chercher à énoncer un objectif réaliste qui puisse être quantifiable et mesurable. Il 
est facile de mesurer l'atteinte d’un objectif concret comme l'augmentation du chiffre 
d’affaires de 5 % par rapport à la dernière année d'exploitation ou laccroissement de la 
part de marché de 10% pour tel segment de marché; par contre, il est difficile desti- 
mer un objectif imprécis comme l'augmentation des ventes ou de la part de marché. 


Les objectifs étant connus, le gestionnaire peut alors choisir la stratégie marketing 
qui permettra de les atteindre en décidant d’abord des ressources qu’il veut (ou peut) 
y consacrer. 


L'affectation des ressources 


L’atteinte des objectifs de marketing nécessite des efforts financiers et la mobilisation 
de ressources humaines et techniques, des ressources qui sont habituellement limi- 
tées. La réponse à la question «Quels efforts voulons-nous y investir?» conditionne 
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donc les moyens à prendre pour atteindre les objectifs et a une incidence directe sur 
la viabilité des stratégies envisagées. Ainsi, la fixation des objectifs et des stratégies 
ne doit pas se faire en vase clos et exige un examen simultané non seulement des 
objectifs, des stratégies et des variables du mix marketing, mais aussi des ressources 
disponibles. Suivant les ressources dont dispose l'entreprise, le gestionnaire peut être 
amené à modifier non seulement les stratégies envisagées, mais aussi les objectifs qui 
avaient été fixés. 


La détermination de la stratégie marketing 


La stratégie marketing comprendra notamment le ciblage des marchés ou des 
segments à atteindre, le positionnement et la différenciation désirés et les innova- 
tions prévues (voir le chapitre 3). 


La détermination du mix marketing 


Ayant déterminé la direction à prendre, l'unité de marketing peut maintenant 
répondre à la question «Comment voulons-nous y aller?» Il s’agit alors de prendre, 
de façon coordonnée et de manière à obtenir un effet de synergie, des décisions stra- 
tégiques pour chacune des quatre variables du mix marketing. Le gestionnaire s’in- 
terroge aussi sur les caractéristiques stratégiques à donner au produit et sur le service 
à la clientèle pertinent, il fixe les niveaux de prix des produits et services, décide des 
canaux de distribution à utiliser et détermine le dosage des moyens de la variable 
communication. 


La mise en œuvre 


À cette étape du plan de marketing, le gestionnaire définit les éléments opération- 
nels (programme de marketing) devant conduire à l'atteinte des objectifs fixés. Il 
s’agit de présenter un énoncé des activités pour chacune des variables du mix marketing, 
de définir les objectifs et les responsabilités respectives des membres de l'unité de 
marketing, d’assurer la coordination des activités et, enfin, d'établir un calendrier des 
activités où toutes les échéances sont clairement déterminées. Dans les faits, il mobi- 
lisera les ressources de l’organisation dans le but d’atteindre les objectifs fixés tout en 
s’assurant que ce programme répond aux stratégies définies. Il est important que tous 
les membres de l'unité de marketing soient bien informés des objectifs à atteindre, 
qu’ils comprennent leur rôle et investissent leur énergie à la bonne place. 


C'est au moment de la mise en œuvre qu'on établira, par exemple, un plan média 
détaillé et qu'on décidera de la façon d'utiliser les médias sociaux, qu'on choisira les 
points de vente et le matériel mis à la disposition des représentants, qu'on informera 
ceux-ci et qu'on s’assurera de leur collaboration, qu'on élaborera une logistique en vue 
de garantir une quantité suffisante du produit dans chacune des régions et dans cha- 
cun des magasins, etc. 


Il ne faut pas sous-estimer l'importance de cette partie du plan de marketing 
dans le succès de l'organisation. Un bon plan repose sur une stratégie bien pensée, 
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accompagnée d’un programme de marketing soigneusement préparé en fonction de 
cette stratégie, car l’un ne va pas sans l’autre. Toutefois, rares sont les entreprises qui 
réussissent à définir à la fois une excellente stratégie et un excellent programme de 
marketing. D’après Clancy et Krieg (2000), qui ont examiné soigneusement le plan 
de marketing de 82 organisations, à peine 2% des grandes entreprises réussissent cet 
exploit. Bien que cet échantillon soit petit, il donne à réfléchir à l’importance de ces 
deux éléments du plan de marketing. 


Le contrôle et le plan de rechange 


Un plan de marketing comprend aussi une description des moyens de contrôle 
envisagés pour mesurer le cheminement conduisant à atteinte des objectifs. En 
conséquence, il comportera un plan de rechange, soit un énoncé des solutions possibles 
pour parer aux imprévus. Pour ce faire, le gestionnaire doit effectuer un exercice de 
prévision et envisager différents scénarios susceptibles de retarder les échéances ou la 
réalisation des objectifs. La réaction des concurrents constitue manifestement un élé- 
ment clé de cet exercice de prévision. Un tableau de bord peut être élaboré afin de faci- 
liter le suivi, de guider la démarche et de suivre le progrès des activités de marketing. 


Le plan de marketing est un outil de travail essentiel qui permet au gestionnaire de 
planifier, de coordonner, d’implanter et de contrôler ses activités. C’est un outil vivant 
qui doit être revu périodiquement. Nous l’avons présenté selon une structure linéaire, 
mais il est bien évident que le processus demande d’adapter les parties les unes aux 
autres au fur et à mesure de l'exercice de planification. Rappelons aussi qu'un bon 
plan repose sur une judicieuse analyse de la situation, sur un ensemble cohérent de 
stratégies et sur une définition et une gestion efficace du programme de marketing; 
une stratégie brillante peut être réduite à néant si les gestionnaires ne s’y engagent 
pas sérieusement. 


2.4 Le contrôle 


Le contrôle consiste à examiner partiellement ou entièrement les résultats d’une 
action de marketing afin de juger de son rendement et d'apporter les correctifs 
nécessaires en cas d'écart entre les prévisions et la réalité. Ainsi, selon le processus 
de planification marketing que présente la figure 2.2, à la page 42, le gestionnaire 
peut effectuer le contrôle d’un ou de plusieurs éléments ou encore de l'ensemble des 
éléments; dans ce dernier cas, il s’agit d’un audit marketing. Dans cette section, nous 
verrons les étapes du contrôle et les outils qui nous permettent de nous assurer que 
l'entreprise suit bien le plan qu'elle s'est donné. 


241 Le contrôle: un cycle 


Lentreprise se doit d'exercer une veille afin de s'assurer qu'elle suit bien le plan quelle 
sest donné. Le contrôle, ou l'évaluation, des activités de marketing accomplies par 
l'entreprise doit être fait de façon continue au moyen d'outils bien précis. Il fait ainsi 
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partie d’un cycle qui inclut la planification et les mesures correctives nécessaires. Pour 
qu’il puisse y avoir contrôle, il doit y avoir eu planification; la planification suppose 
les mesures de contrôle. 


Les objectifs de l'unité de marketing et ceux de chacune des variables du mix mar- 
keting se traduisent en une série de moyens d’action (ou de programmes). À ces 
objectifs et moyens d'action doivent correspondre des normes (ou des critères) qui 
amènent des mesures de rendement, c'est-à-dire la détermination des écarts entre les 
prévisions et la réalité. L'analyse des causes des écarts constatés doit mener à l’adop- 
tion de mesures correctives influant sur les objectifs ou les moyens d’action ou sur les 


deux (voir la figure 2.3). 


Figure 2.3 Le cycle du contrôle 


Objectifs Moyens d'action Normes 


Mesures de rendement 


A 


Analyse des causes 


S 


+ ( Actions correctives 
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2.4.2 Les outils et les objets de contrôle 


Les outils de contrôle varient selon l'objet à analyser et le type d'éclairage qu'on 
veut lui apporter. L'atteinte des objectifs de l’unité de marketing ou des objectifs de 
chaque variable du mix marketing, l'efficacité des moyens mis en place ou le respect 
des budgets établis, entre autres, sont des objets de contrôle qui requièrent tôt ou tard 
emploi d'outils particuliers. 


Les objectifs de l'unité de marketing se traduisent généralement par des niveaux de 
ventes, de parts de marché ou de profits à atteindre; les outils de contrôle sont donc 
liés à ces paramètres. On voudra ainsi vérifier si le niveau des ventes a été atteint (en 
comparant les données fournies par les relevés des ventes à l'objectif fixé dans le plan 
de marketing), si la part de marché est telle qu'on Pa prévue (en établissant le rapport 
entre le niveau des ventes et la demande en fonction de l'objectif) ou si la rentabi- 
lité correspond à celle escomptée (en examinant les résultats consignés dans les états 
financiers par rapport à l'objectif du plan). 
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De la même façon, on voudra vérifier l'atteinte des objectifs et l'efficacité des moyens 
utilisés pour chacun des éléments du mix marketing, soit le prix, le produit, la distribu- 
tion et la communication marketing, À divers moments, on vérifiera le niveau des ventes 
par produit, la qualité du service à la clientèle, la rentabilité par produit ou par territoire; 
on comparera le niveau de prix des produits et le niveau de qualité du service offert avec 
ceux de la concurrence; et on évaluera l'efficacité des moyens de communication. 


Les données internes, dont les indicateurs de performance (voir le chapitre 6), et les 
données externes secondaires du système d’information de l’entreprise constituent 
des éléments essentiels à l'exécution de cet exercice. Ainsi, les données internes per- 
mettent de mesurer le temps requis pour traiter une commande ou pour la livrer; les 
données secondaires externes montrent l'évolution de la taille du marché que len- 
treprise peut comparer à l'évolution de ses ventes. Les moyens de contrôle peuvent 
aussi engager l’utilisation de données primaires. On pourra vérifier si les produits 
de l'entreprise ont atteint le positionnement voulu et si la notoriété engendrée par la 
campagne promotionnelle correspond aux objectifs préétablis, ou encore on pourra 
mesurer le degré de satisfaction des membres du réseau de distribution. 


Par ailleurs, le gestionnaire doit établir des critères de contrôle opérationnels afin de 
pouvoir comparer les résultats à des moments différents en s’assurant qu’il utilise les 
mêmes critères de comparaison. Des critères non uniformes sont inutiles puisqu'ils 
ne permettent pas une comparaison réelle des résultats obtenus. 


Le gestionnaire pourra élaborer un tableau de bord qui lui permettra de suivre le 
progrès des activités de marketing. Le tableau de bord est un document analytique 
qui regroupe l'ensemble des indicateurs définis afin den suivre l’évolution. Introduit 
en 1996 par Kaplan et Norton, cet instrument permet un pilotage efficace de la per- 
formance. Il permet aux gestionnaires d’inclure tous les indicateurs nécessaires à la 
mise en œuvre de la stratégie de l'entreprise. Cest un outil privilégié: le choix des 
indicateurs qui s’y retrouvent est une tâche qui demande une réflexion importante de 
la part des gestionnaires en marketing. 


Le tableau de bord doit refléter les objectifs et les stratégies marketing. Le lien 
de cause à effet doit être compris par les gestionnaires. De plus, on y trouvera des 
mesures financières et non financières qui proviennent de plusieurs sources, tant 
internes qu’externes. Cet instrument servira non seulement au suivi des activités, 
mais il sera un moyen de communication entre les gestionnaires en marketing et la 
direction de l'entreprise. 


2.43 L'audit marketing 


Laudit marketing est un examen critique approfondi, systématique et périodique des 
grandes orientations marketing de l'entreprise dans son environnement et des moyens 
qu'elle met en œuvre pour les respecter. Cette vérification doit permettre à l'entreprise 
de résoudre ses problèmes courants et de renforcer ses compétences par rapport aux 
concurrents, soit améliorer l'efficacité et la rentabilité de ses activités de marketing. 
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Laudit marketing porte sur les objectifs de l’entreprise, ses politiques, son organi- 
sation, ses procédures et son personnel. Il doit être effectué de façon régulière, pas 
seulement en cas de crise, et doit porter sur l'ensemble des activités de marketing 
de l'entreprise, pas uniquement sur celles qui posent problème. Il doit être exécuté 
par un service indépendant du service de marketing afin d'offrir toute l'objectivité 
nécessaire à l’accomplissement de cette tâche, tout en étant crédible pour la direction 
générale de l'entreprise. 


Le tableau 2.5 présente un aide-mémoire pour l’accomplissement d’une telle tâche. 
On y trouve toutes les questions qu'il est opportun de se poser au moment de 
l'exécution d’un audit marketing. Soulignons que cet aide-mémoire peut aussi servir 
à l'élaboration d’un plan de marketing. Grâce aux questions qu’il soulève, il permet 
au gestionnaire de tenir compte de toutes les dimensions importantes liées au plan 
de marketing. 


olea on dun auo 
Étape Description 

Analyse de | + Marché et environnement 

la situation — Quels sont les marchés atteints par l'entreprise ? 
— Qui sont ses dients ? 
— Comment les segments de marché ont-ils été définis ? 
— Quel est le niveau de la demande actuelle ? Quel est celui de la demande potentielle ? 
— Qui sont les concurrents de l'entreprise ? Quelle est leur taille? Quelles sont leurs stratégies ? 
— Quels éléments de l'environnement de l'entreprise sont susceptibles d'avoir une incidence sur ses activités ? 

Quelle a été leur évolution et quelle sera-t-elle à l'avenir ? 
e Entreprise 

— Quelle est la mission de l'entreprise ? 
— Quels sont ses objectifs propres ? 
— Quelles sont ses stratégies globales ? 
— Quelles sont ses forces et ses faiblesses ? 
— L'entreprise possède-t-elle un avantage distinctif ? Lequel ? 
— A-t-elle un plan à long terme? À court terme? 

Analyse e Objectifs et stratégies 

du plan de — Quels sont les objectifs de marketing ? 

marketing 


— Quels sont les résultats obtenus par rapport à ces objectifs ? 

— Quelles sont les stratégies marketing de l'entreprise ? Quels sont ses segments cibles ? 
— Quel positionnement désire-t-elle ? 

— Les stratégies marketing concordent-elles avec la stratégie globale de l'entreprise ? 


— Quels sont les moyens de contrôle établis par l'entreprise pour évaluer l'atteinte de ses objectifs de marketing 
et l'efficacité de ses stratégies ? y 
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Description 


Analyse 
du plan de 
marketing 
(suite) 


e Mix marketing 


— Quels sont les objectifs des variables du mix marketing ? 


— Quelle est la stratégie de produit ? 


Quel est le positionnement désiré pour chaque produit ? 


Le mix de produits est-il cohérent ? 


Le niveau de service à la clientèle est-il adéquat ? 


Comment le produit contribue-t-il à l'atteinte des objectifs de marketing ? 


Quelle est la stratégie de prix? 
— Quels facteurs ont été pris en considération dans la fixation des prix? 
— Où se situe le niveau des prix par rapport à celui de la concurrence ? 


— Comment la stratégie de prix contribue-t-elle aux objectifs de marketing ? 


Quelle est la stratégie de distribution ? 


Les réseaux utilisés sont-ils adéquats ? Efficaces ? 


Les relations avec les membres du circuit sont-elles harmonieuses ? 


Comment la stratégie de distribution contribue-t-elle aux objectifs de marketing ? 


Quelle est la stratégie de communication ? 

— Quel rôle est dévolu à chacun des moyens de communication ? 

— L'efficacité de chacun de ces moyens a-t-elle été mesurée ? Comment? Quel en est le résultat ? 
— Comment la stratégie de communication contribue-t-elle aux objectifs de marketing ? 


— Les stratégies de chacune des variables du mix marketing concordent-elles avec la stratégie marketing 
d'ensemble ? 


Analyse du 
programme 
de marketing 


A-t-on préparé un énoncé des activités (programme) pour chacune des variables du mix marketing ? 


Quelle était la responsabilité de chacun des membres de l'unité de marketing dans la réussite du plan de 
marketing ? Les tâches avaient-elles été réparties clairement ? 


Avait-on préparé un calendrier des opérations ? A-t-il été utilisé ? 
Comment la coordination des actions s'est-elle effectuée ? 


Le plan de marketing prévoyait-il un plan de rechange ? Était-il réaliste ? 


Prévisions 


Comment l'environnement et la concurrence évolueront-ils ? 

Quels en seront les effets sur l'organisation ? 

L'entreprise est-elle prête à résister aux changements prévus dans l'environnement ? 

Est-ce que des occasions d'affaires intéressantes pourraient se présenter à l'entreprise ? Lesquelles ? 


Quels seront les facteurs de succès pour l'entreprise ? Comment acquérir les nouvelles compétences requises ? 


Suggestions 


L'entreprise doit-elle effectuer des modifications relativement à ses objectifs et à ses stratégies ? 
Si oui, lesquelles ? 


Comment l'entreprise peut-elle effectuer ces changements ? 
Quels en seraient les coûts ? 


Quelles sont les informations supplémentaires nécessaires à la prise de décision ? 
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2.5 La structure organisationnelle 


La structure d'organisation peut prendre plusieurs formes selon la taille de Pentre- 
prise, sa gamme de produits et la diversité de ses marchés, mais doit toutefois être 
cohérente avec les objectifs et les stratégies d'entreprise. 


Dans les entreprises de petite taille, l'équipe qui prend en charge l'organisation des 
activités de marketing est généralement réduite. Dans certains cas, c'est le proprié- 
taire lui-même qui assume cette responsabilité et dans d’autres, cette fonction est 
occupée par un responsable agissant seul ou étant soutenu par un petit nombre de 
collaborateurs. 


Les entreprises de plus grande taille, qui mettent en marché un nombre relative- 
ment important de produits et qui s'adressent à plusieurs marchés, doivent recourir à 
une structure organisationnelle plus complexe où les grandes fonctions de l’entreprise 
sont confiées à des cadres supérieurs (par exemple, le vice-président du marketing) 
qui coordonnent les activités d’un ensemble de responsables de services spécialisés. 
L'unité de marketing peut être divisée en fonctions permanentes (structure par fonc- 
tions, par produits, par marchés ou par régions et structure matricielle) ainsi qu'en 
fonctions temporaires (équipes d'intervention, équipes particulières, service des nou- 
veaux produits, etc.). 


2.51 La structure par fonctions 


La structure par fonctions convient particulièrement bien à l'entreprise dont la 
gamme de produits est peu étendue ou homogène. Plusieurs responsables tra- 
vaillent sous l'autorité du vice-président du marketing, par exemple, le directeur de la 
recherche et du développement, le directeur de la recherche en marketing, le direc- 
teur des ventes, le directeur de la publicité. Le principal avantage de cette structure 
est l'autorité directe que possède le responsable de la fonction vis-à-vis de chaque 
responsable d'unité. 


La structure par fonctions sera efficace si les activités de l'entreprise demeurent 
simples. Pour une entreprise en pleine croissance qui élargit sa gamme de produits et 
étend ses activités à plusieurs marchés, la structure par fonctions peut être inadéquate 
parce qu’elle ne permet pas de maximiser les liens nécessaires entre son offre de pro- 
duits, les exigences des réseaux de distribution et les besoins du marché. La figure 2.4 
présente un exemple de structure par fonctions. 


2.5.2 La structure par produits ou par marques 


Lorsque l’entreprise s'oriente vers une croissance intensive ou une diversification, 
il est préférable d'organiser les activités de marketing par produits. Cette structure, 
caractérisée par la présence de chefs de produits, s'applique fort bien aux entre- 


prises qui fabriquent et commercialisent plusieurs produits distribués de façon 
semblable. 
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Figure 2.4 Un exemple de structure organisationnelle par fonctions 


Direction générale 


Planification 
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Selon cette structure, le chef de produit est responsable de toutes les activités de 
marketing liées à un produit ou à une marque. Chargé de la stratégie, il s'occupe, 
à toutes les phases du cycle de vie du produit, de l’analyse, de la planification, de la 
coordination et du contrôle de tout ce qui concerne le produit. Il ma cependant pas 
de pouvoir direct sur les services de soutien comme la publicité, l'équipe de vente 
ou la recherche en marketing. Le chef de produit fixe les objectifs de marketing du 
produit, établit les prévisions de vente, dresse 
les budgets, élabore le plan de marketing pour 
son produit ou sa marque, mais pour ce qui est 
de la participation des autres secteurs du mar- 
keting, il ne peut que conseiller les vendeurs et 
travailler en collaboration avec le responsable 
pour la réalisation de la campagne de publicité. 


2.5.3 La structure par marchés 
ou par régions 


Lorsque l’entreprise s'adresse à des clients qui 
constituent des marchés distincts du point 


Le Cirque du Soleil s'est donné une direction par continents (Amérique 
de vue de leurs habitudes d’achat et de leurs du Nord, Europe et Asie). 
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préférences, une certaine spécialisation par marchés est souhaitable. Plus les produits 
sont semblables et plus les marchés sont nombreux et différenciés, plus la structure par 
marchés s'impose. 


Le chef de marché est responsable du développement d’un marché; il doit explo- 
rer les marchés potentiels, définir les objectifs, suivre le taux d’envahissement du 
marché par la concurrence, segmenter les marchés sil y a lieu et choisir les seg- 
ments les plus appropriés. Il coordonne toutes les activités de marketing pour 
un ensemble donné de clients dans un marché. Tout comme le chef de produit, 
il ne possède pas d'autorité hiérarchique vis-à-vis des autres unités de marketing 
(publicité, ventes, etc.). 


2.5.4 La structure matricielle 


La structure matricielle est une combinaison d'éléments de la structure par fonctions 
et de la structure par marchés (ou par produits). Elle possède à la fois les avantages 
des fonctions centralisées et des fonctions décentralisées. 


Le principe de l’organisation matricielle réside dans le croisement des gestionnaires de 
ressources (fonctions) et des gestionnaires de programme-produit ou de programme- 
marché au même niveau hiérarchique. Si les produits sont hétérogènes alors que 
les marchés cibles sont homogènes, la structure comprendra simultanément des chefs 
de produit et des gestionnaires de fonction. Si les produits sont homogènes et les 
marchés hétérogènes, elle comptera de préférence simultanément des chefs de mar- 
ché et des gestionnaires de fonction. 


Le chef de produit et le chef de marché ont l'entière responsabilité de leur produit 
ou marché et se servent des services fonctionnels (ressources) pour faire fonctionner 
leur programme. Ils assurent une coordination efficace des ressources pendant que 
les responsables des services spécialisés (vente, publicité, etc.) mettent leurs moyens 
au service de leurs chefs. Par exemple, les superviseurs des ventes sont sous l’auto- 
rité du directeur des ventes, mais ils doivent aussi répondre aux chefs de produit 
ou de marché. Évidemment, l'engagement envers deux supérieurs peut être source 
de conflits. 


2.6 L'éthique en marketing 


Le consommateur est de plus en plus sensible à la dimension de l'éthique commer- 
ciale. Il est donc dans l'intérêt de l'entreprise de respecter un code d'éthique connu de 
chaque membre de l'organisation. 


Un certain nombre de scandales financiers, mais aussi des plaintes de consommateurs 
au sujet de pratiques jugées frauduleuses ou non éthiques, ont amené l'American 
Marketing Association (AMA) (2016) à définir un code de conduite complet pour 
ses membres. Il inclut un code d'éthique, une politique sur le harcèlement sexuel 
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ou contre une personne, et une politique contre les conflits d'intérêt. Les règles 
d'éthique en marketing touchent aussi chacune des variables de la composition 
commerciale. 


Voici quelques exemples d'énoncés du code de PAMA : un produit doit être sécuri- 
taire ; les prix ne doivent pas avoir été fixés à la suite de concertations et ils doivent 
être équitables; les distributeurs, les producteurs ou les détaillants ne doivent pas 
abuser de leurs forces pour imposer des conditions excessivement contraignantes 
au reste du réseau; les publicitaires ne doivent pas utiliser d'arguments fraudu- 
leux ou inexacts; la qualité du service à la clientèle doit être la même pour tous 
les clients. 


Les publicitaires se sont aussi donné un code d'éthique, administré par Les normes 
canadiennes de la publicité (NCP) (2016). Le Code canadien des normes de la 
publicité fixe les critères établissant ce qu'est une publicité acceptable, ces critères 
permettant d'évaluer la publicité ciblée par des plaintes de consommateurs, des 
plaintes intra-industrie formulées par des annonceurs contre leurs concurrents ou 
des plaintes formulées par des groupes d'intérêt particulier. Le Code est largement 
endossé par les annonceurs, les agences de publicité, les médias qui diffusent de 
la publicité, ainsi que par les fournisseurs engagés dans le processus de la création 
publicitaire. 
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La planification et le contrôle marketing constituent deux 
parties d'un même processus et se complètent mutuel- 
lement. Pour être en mesure d'exercer un contrôle, il faut 
d'abord qu'il y ait eu une planification permettant la défi- 
nition d'objectifs opérationnels clairs et l'élaboration de 
politiques précises et bien définies. C'est à partir de ces 
objectifs et politiques que le gestionnaire peut évaluer le 
rendement de ses activités de marketing. 


Pour mener à bien sa planification, l'entreprise dispose de 
deux types de stratégies: les stratégies concurrentielles et 
les stratégies de développement. Les premières consistent 
à élaborer une approche qui tient compte du rapport de 
force existant entre les entreprises présentes dans un 
même secteur d'activité. Ces stratégies basées sur la posi- 
tion respective de chacun sont appelées stratégies du lea- 
der, du challengeur, du suiveur et du spécialiste. 


Les stratégies de développement, classées au moyen de la 
grille d'Ansoff, permettent de définir des paramètres à par- 
tir du produit et du marché en fonction de leur nouveauté. 
L'entreprise peut décider de se concentrer sur son marché 
actuel avec son produit existant, de lancer son produit 
existant sur un nouveau marché, d'introduire un nouveau 
produit sur son marché actuel ou encore de proposer un 
nouveau produit à un nouveau marché. 


Mais avant de choisir une stratégie marketing, le gestion- 
naire voudra peut-être définir sa position stratégique sur 
le marché. Le modèle BCG pourra alors lui être utile car il 
lui permettra de positionner les produits de l'entreprise en 
fonction de la part de marché relative de chaque concur- 
rent et de la croissance du marché. 


Pour en savoir plus 
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La planification marketing repose sur deux éléments: l'éla- 
boration d'une stratégie marketing et la mise au point d'un 
plan de marketing. Elle repose aussi sur les réponses appor- 
tées à une série de questions : Où sommes-nous et où allons- 
nous? Où voulons-nous aller? Que pouvons-nous faire ou 
de quels moyens disposons-nous? Comment procéder? 
Comment savoir si nous allons dans la bonne direction ? 


Le plan de marketing comporte sept composantes princi- 
pales: l'analyse de la situation, la détermination des objectifs 
marketing, l'affectation des ressources qui inclut l'établisse- 
ment du budget, la détermination de la stratégie marketing, 
la détermination du mix marketing, la mise en œuvre, ainsi 
que les mesures de contrôle et le plan de rechange. 


Le contrôle consiste à suivre et à évaluer le degré d'atteinte 
des objectifs à partir de normes qualitatives et quantita- 
tives. Il doit être vu comme un cycle. Outre les résultats 
des ventes et de la part de marché, le gestionnaire voudra 
évaluer les résultats obtenus pour chacune des variables 
du mix marketing. Il pourra aussi vouloir procéder à un 
contrôle systématique et complet de toutes ses activités de 
marketing. Dans ce but, il effectuera un audit marketing. 


La planification et le contrôle se font à l'intérieur d'une 
structure organisationnelle dont on peut définir quatre 
modèles: la structure par fonctions, la structure par pro- 
duits ou par marques, la structure par marchés ou par 
régions et la structure matricielle. 


Enfin, les spécialistes du marketing et de la publicité se 
sont eux aussi donné un code d'éthique et invitent les 
gestionnaires à le lire et à le respecter de façon à servir 
leur clientèle de façon loyale. 
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3.1 La segmentation 


3.2 Le ciblage 
3.3 Le positionnement 


3.4 La différenciation 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 
comprendre la stratégie marketing et ses composantes; 
distinguer les diverses catégories de variables de segmentation; 


percevoir les facteurs liés aux décisions de ciblage 
et les quatre types de ciblage; 


comprendre comment se prennent les décisions 
de positionnement et de différenciation; 


saisir l'importance de l'énoncé de positionnement 
et de l'utiliser. 


58 Chapitre 3 


La stratégie marketing est au centre des préoccupations des ges- 


tionnaires en marketing. Selon l'American Marketing Association (AMA, 2016), une 
stratégie marketing est «Un énoncé (implicite ou explicite) de la façon dont une marque 
ou une ligne de produits atteindra ses objectifs. La stratégie fournit les décisions et la 
direction concernant les variables telles que la segmentation du marché, l'identification 
de la cible, le positionnement, les éléments du mix marketing et les coûts. Une stratégie 
marketing est habituellement une partie intégrante de la stratégie de l'entreprise, qui 
fournit les lignes directrices à toutes les fonctions de l’entreprise.» Cette définition nous 
présente les quatre composantes de la stratégie marketing: la segmentation, le ciblage, le 
positionnement et la différenciation. Leur utilisation réussie est indispensable au succès 
d’une stratégie marketing et une bonne compréhension de leur nature facilite l’analyse 
marketing et la réflexion stratégique. Dans ce chapitre, nous vous présenterons chacune 
de ces composantes, ainsi que les principales étapes qui servent de fondement aux acti- 
vités de la stratégie marketing. 


En pratique, quand on examine la stratégie marketing d’une entreprise, il est souvent 
difficile de départager ces quatre composantes tant elles sont liées les unes aux autres. 
Toutefois, il est utile de savoir les distinguer entre elles pour stimuler la réflexion 
stratégique et s'assurer qu'aucune n'a été négligée dans l'élaboration de la stratégie 
marketing et du plan de marketing. 
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3.1 La segmentation 


Pour qu’un groupe de clients constitue un segment, il faut que les aspects qui ont 
été retenus pour le former soient liés aux comportements d’achat, aux besoins et aux 
attentes de ces clients sur le marché considéré. Il faut que ces aspects influent sur leur 
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demande des services ou produits vendus sur le mar- 
ché visé et sur leurs réponses aux stimuli marketing. 


Un groupe de consommateurs semblables sous divers 
aspects les différenciant des autres groupes ne consti- 
tue pas nécessairement un segment. Par exemple, le 
fait de regrouper les consommateurs du marché des 
magazines selon la couleur de leurs yeux et leur mois 
de naissance ne constitue pas une segmentation, 
même si les membres de chaque groupe sont sem- 
blables par ces aspects et diffèrent de ceux des autres 
groupes par ces mêmes aspects. En effet, ces carac- 


téristiques nont aucun lien avec les comportements L'application et l'intégration des composantes de la stratégie 


d'achat, les besoins et les attentes liés aux magazines, ni 
avec les réponses des consommateurs aux composantes 
du mix marketing. Pour segmenter le marché des maga- 
zines, il serait plus pertinent de regrouper les consommateurs en 
fonction de leur âge, de leur sexe, de leur scolarité, de leur langue, 
de leur intérêt personnel envers divers types d'informations et de 
leur style de vie, car ces variables influent sur leurs attentes, leurs 
goûts, la nature des magazines qu’ils achètent et leurs réactions aux 


marketing, ainsi qu'une bonne compréhension de leur nature, sont 
indispensables au succès de la stratégie. 


Segmentation 


Une stratégie marketing qui consiste à 
découper le marché en sous-marchés formés 
de groupes homogènes de consommateurs, 
d'utilisateurs ou de clients ayant des besoins 
et des comportements semblables, chaque 
groupe étant toutefois différent des autres. 


composantes du mix marketing des éditeurs de magazines. 


3.1.1 La segmentation sur les marchés 
de consommation 


Pour choisir les bonnes variables de segmentation, il faut étudier et chercher à com- 
prendre la clientèle d’un marché donné et, donc, les variables qui influent sur la 
nature et le niveau de sa demande. Le nombre et la nature des segments distingués 
dans un même marché peuvent varier selon les entreprises. Toutes ne segmentent pas 
nécessairement un même marché de la même façon. 


Huit catégories de variables, qui peuvent être considérées comme des variables des- 
criptives (qui?, quoi?, comment?, quand?) ou des bénéfices recherchés (pourquoi ?), 
permettent de définir les segments des marchés de consommation. Elles sont décrites 
dans le tableau 3.1, à la page suivante. 


Les variables sociodémographiques 


Les variables sociodémographiques englobent les caractéristiques démographiques, 
économiques et sociales des consommateurs qui influent sur leur demande de produits 
et services dans plusieurs marchés: le revenu, l’âge, la scolarité, la valeur des actifs, le 
sexe, l'ethnie, la religion, la langue, la profession, la situation et la structure familiale. 


La situation et la structure familiale constituent une variable importante des 
besoins et des choix de consommation. Une jeune célibataire à faible revenu occu- 
pant son premier appartement au centre-ville aura des habitudes de consommation 
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Tableau 3.1 Les catégories de variables de segmentation 


Catégories de variables Description Types de variables 


Sociodémographiques Le revenu, l'âge, la scolarité, la valeur des actifs, le Descriptives 
sexe, l'ethnie, la religion, la langue, la profession, la 
situation et la structure familiale 


Géographiques La région du monde, le pays, le quartier, le code Descriptives 
postal, le climat et le type d'environnement physique 


Psychographiques Les mentalités des consommateurs, leurs valeurs, Descriptives 
leurs opinions, leurs intérêts pour diverses activités 
et leur attitude face à la vie 


Style de vie Une combinaison des trois catégories précédentes Descriptives 

Comportementales Les besoins, les attentes, les situations et les Bénéfices recherchés 
utilisations 

Volume et rentabilité Le volume des ventes et le profit réalisé Descriptives ou 

bénéfices recherchés 

Marché Les consommateurs et les variables particulières au | Descriptives ou 
marché considéré bénéfices recherchés 

Combinaison de variables | Une combinaison de deux ou plus des sept Descriptives ou 
catégories précédentes bénéfices recherchés 


d'ameublement différentes de celles de la femme récemment veuve et à la retraite 
ayant des revenus plus importants. L'encadré 3.1 décrit l'évolution des étapes de la 
vie d’un individu. 

Le marché des services financiers est un autre exemple dans lequel on retrouve cette 
segmentation sociodémographique. La nature des besoins et la demande des clients 
de ce marché sont fortement influencées par trois variables sociodémographiques, 
soit l’âge, le revenu et la valeur des actifs. Il est donc pertinent de segmenter le mar- 
ché des services financiers en fonction de ces trois variables. Une jeune personne en 
début de carrière a en effet des besoins en services financiers très différents de ceux 
de la personne retraitée dont la valeur des actifs est élevée. 


EEE L'évolution des étapes de la vie d'un individu 


Célibataire (jeune, seul, ne vivant pas chez ses parents) + Nid familial vide 1 (couple marié plus âgé, dont les enfants 


e Nouveau couple marié (jeune, sans enfant) ont quitté la maison, toujours sur le marché du travail) 
e Nid familial 1 (jeune enfant de moins de six ans) e Nid familial vide 2 (couple marié plus âgé, aucun 
e Nid familial 2 (jeune enfant de plus de six ans) enfant à la maison, à la retraite) 
e Nid familial 3 (couple marié plus âgé avec enfants à + Survivant seul sur le marché du travail 
la maison) e Survivant seul à la retraite 


Source: Adapté de Wilkes, R. E. (1995). Household Life-Cycle Stages, Transitions, and Product Expenditures. Journal of Consumer Research, 22, p. 27-42. 
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Dans le marché des stations de radio montréalaises, les goûts et les préférences des 
auditeurs sont fortement influencés en premier lieu par l’âge et la langue, en second 
lieu par le niveau de scolarité et le sexe. Toutes les stations de radio segmentent leur 
marché en fonction de ces variables sociodémographiques (Schmouker, 2001). 


Les facteurs démographiques sont intéressants à utiliser en tant que variables de seg- 
mentation car ils sont (relativement) faciles à définir et à mesurer. 


Les variables géographiques 

Les variables géographiques regroupent les caractéristiques liées à la situation géo- 
graphique des consommateurs : la région du monde, le pays, le quartier, le code postal, 
le climat et le type d'environnement physique (grande ville, ville de taille moyenne, 
petite ville ou village, milieu rural, etc.). 


Par exemple, dans le marché du tourisme, les entreprises se servent souvent de la variable 
géographique du lieu d’origine des clients pour segmenter leur marché parce qu'elle est 
liée à leurs attentes envers leur expérience de vacances (c'est-à-dire envers la composante 
du mix marketing qu'est le produit et son service à la clientèle), à la facilité avec laquelle 
on peut les joindre (par les composantes du mix marketing que sont la communication 
et la distribution) et à la distance, laquelle influe sur le montant que les clients devront 
débourser pour se déplacer jusqu’à leur lieu de vacances (composante prix). 


Dans le marché des pneus, la demande des consommateurs pour les pneus d’hiver 
varie selon les régions et en fonction du climat. Dans le marché de l'énergie, néces- 
saire au chauffage résidentiel, la région où habitent les consommateurs peut consti- 
tuer une variable de segmentation, car cet élément influe sur le niveau de la demande 
et sur les types de sources d'énergie qu’ils seront susceptibles de choisir. 


Parce que les gens ayant des caractéristiques sociodémographiques semblables 
habitent habituellement les mêmes quartiers, bien des entreprises ciblent les quar- 
tiers, et particulièrement les codes postaux, comme variables de segmentation. Cela 
est fréquent dans le commerce de détail, par exemple. Ce type de segmentation s'est 
implanté à un point tel qu'on parle maintenant de géomarketing. 


Les variables psychographiques et le style de vie 


Les variables psychographiques ont trait aux mentalités des consommateurs, à leurs 
valeurs, à leurs opinions, à leur intérêt pour diverses activités et à leur attitude face 
à la vie. Le livre Le code Québec (Duhamel, Léger et Nantel, 2016) révèle les sept 
différences qui nous aident à mieux comprendre ce qui distingue les Québécois 
du reste des Nord-Américains. Il explique et analyse les valeurs, les mentalités et 
l'attitude face à la vie des Québécois. Cet ouvrage aide les marketers à mieux com- 
prendre et cibler les consommateurs québécois. Habituellement, quand les spé- 
cialistes du marketing se servent de ces variables psychographiques pour effectuer 
une segmentation, ils les combinent aux variables géographiques et sociodémogra- 
phiques. On parle alors de styles de vie. Par exemple, la typologie américaine VALS 
des styles de vie (values and lifestyles) répartit les consommateurs américains en 
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huit segments et les distingue selon des dimensions basées sur des variables telles 
la capacité de prendre des risques et l'innovation, et sur des variables sociodémo- 
graphiques comme l'accès aux ressources afin de déterminer différents styles de vie. 


On y trouve les sophistiqués prospères (8% de la population américaine), les confor- 
tables (11%), les croyants (16%), les gens d’action (12%), les aspirants (13%), les 
défavorisés (14%), les traditionalistes pratiques (13%) et les expérimentateurs (13%) 
(Harrell et Frazier, 1999). 


Il existe plusieurs typologies de styles de vie. La plupart les désignent par des noms 
évocateurs. 


Ces typologies permettent de classer les consommateurs dans un certain nombre 
de catégories universelles liées à leurs caractéristiques psychographiques, démogra- 
phiques et géographiques. Elles décrivent chaque style de vie de façon à stimuler 
l'imagination des gestionnaires en marketing (voir l'exemple 3.1). Quoique potentiel- 
lement utiles dans beaucoup de marchés de consommation, il faut se rappeler qu'elles 
demeurent générales et ne peuvent s'appliquer intégralement et avec succès à tous les 
marchés de consommation. 


Les variables comportementales 


La cinquième catégorie de variables de segmentation touche directement les besoins, 
les attentes et les comportements des clients. 


Que désirent les clients? Quels sont leurs besoins, leurs attentes, leurs comportements 
d'achat? Il est possible de segmenter un marché directement sur cette base, sans passer 


Un exemple de définition d'un style 
de vie particulier 


Gastrosexuels : Terme utilisé pour décrire les hommes Âge: 25-44 ans 
qui cuisinent tout en ignorant les tâches ménagères 
qui y sont associées. L'activité est pour eux un hobby 
qu'ils pratiquent pour impressionner leurs amis et leurs Connaisseurs et passionnés de toutes les cuisines 
partenaires potentielles. De plus en plus, les femmes sont mondiales. 

attirées par cette qualité, comme elles le sont par d'autres 
attraits masculins comme la beauté, la personnalité, le 
statut ou le revenu. Fait intéressant, le réseau américain 
de stations de radio publiques, NPR, a créé un concours 
« Gastrosexuel du mois » pour ses auditeurs. 


Financièrement à l'aise. 


Cuisiner est une passion (une façon de se réaliser). 
Ils cuisinent pour se faire complimenter. 

Ils cuisinent pour impressionner et séduire. 

Ils apprécient les voyages. 


Source: Rice, L. R. (2009, 10 avril). Gastrosexual Intercourse with Lynne Rossetto Kasper. Mother Jones. Repéré à www.motherjones.com/RIFF?page-64&PAGE=10 
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par les autres variables de segmentation. Cette approche apporte souvent des idées 
intéressantes sur l'offre que l'entreprise devrait faire à chaque segment pour lui plaire et 
le fidéliser. Les segments sont alors établis en fonction de la nature et de l'importance 
relative des besoins ou des attentes que les consommateurs ou clients veulent satisfaire 
en achetant un service ou un produit. Cette vision peut conduire à une segmentation 
selon la situation ou l’utilisation, étant donné que les besoins et les attentes sont sou- 
vent liés à la situation du client ou aux utilisations qu'il fait du service ou du produit. 


Par exemple, une consommatrice du marché de la restauration aura différents besoins 
et attentes selon la situation dans laquelle elle se trouve. Elle choisira un restaurant 
à service rapide si elle est seule et pressée et qu'elle veut simplement se nourrir; elle 
optera pour un restaurant familial si elle dispose de plus de temps et si elle veut bien 
manger, en compagnie de proches; elle optera pour un restaurant gastronomique si 
elle désire passer un long moment en tête-à-tête avec son amoureux ou se détendre 
et vivre une expérience gustative. 


Le marché des outils, pour sa part, comprend deux grands segments de clientèle: les 
bricoleurs amateurs et les professionnels dont les besoins et les attentes diffèrent sur 
le plan de la durabilité, de la robustesse, de la puissance, de la polyvalence, du perfec- 
tionnement et du prix. Les seconds ont besoin d’un outil plus durable, plus robuste, 
plus puissant, plus polyvalent et plus perfectionné que les premiers. Ils sont aussi 
prêts à payer plus cher parce que l'outil est indispensable à l'exercice de leur métier. 


Il en est de même du marché de la location d'automobiles à court terme, à la fois 
marché d’affaires et de consommation. En se basant sur la nature des attentes des 
clients qui sont liées à la situation et à l’utilisation, on y distingue trois grands seg- 
ments. Le segment commercial est composé des clients qui voyagent par affaires et 
qui n'ont pas à payer eux-mêmes les frais de location. Le prix à payer est donc pour 
eux une considération secondaire. Ce qui leur importe, c'est de gagner du temps et 
d’avoir une voiture confortable qui leur permettra de voyager sans fatigue ni stress. 
La plupart du temps, ils désirent louer une auto dès leur descente d’avion. Leurs 
besoins prioritaires concernent donc d’abord la disponibilité immédiate d’une voi- 
ture le plus près possible de leur lieu d'arrivée, ce qui signifie à l'aéroport même, et la 
possibilité de retourner la voiture à l'aéroport d'où ils prendront leur vol de retour. Ils 
veulent aussi que la location, l’utilisation et le retour de la voiture prennent le moins 
de temps possible. L'entreprise qui cible ce segment de marché s'efforcera alors dof- 
frir le type de voiture qui convient au client, d'être présente dans les aéroports (ce qui 
coûte beaucoup plus cher qu’une succursale sur une rue commerciale) et de fournir le 
service le plus rapide possible. Cela signifie, entre autres, des investissements impor- 
tants sur le plan des technologies de l'information. Heureusement, les clients de ce 
segment sont prêts à payer plus cher pour obtenir ce qu’ils veulent. 


Les deux autres segments traditionnels du marché de la location d’automobiles à court 
terme sont celui du remplacement et celui du détail. Dans le segment du remplacement, 
les gens louent une voiture de façon temporaire, pour remplacer la leur qui a été volée ou 
qui est en réparation. Les assureurs de dommages, les courtiers d’assurances, les carrossiers 
et les concessionnaires d'automobiles sont des intervenants importants dans ce segment. 
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Dans le segment du détail, les clients sont soit des voyageurs qui descendent de 
l'avion et qui veulent louer une voiture pour se rendre à destination ou des individus 
qui veulent faire un voyage à partir de chez eux. Cest en grande partie un marché de 
tourisme. Une nouvelle forme de service existe maintenant dans ce domaine: l'auto 
en libre-service avec ou sans réservation. Les services d’autopartage permettent à 
leurs membres de louer une voiture quand bon leur semble en échange d’une cotisa- 
tion annuelle et de frais d'utilisation horaires. Après avoir d’abord connu un engoue- 
ment chez les écolos, ils sont maintenant en voie de devenir une véritable industrie 
mondiale. L’autopartage constitue une solution de rechange moins chère que la pro- 
priété et plus souple que la location. Les constructeurs d’automobiles nont pas le 
choix de s’y intéresser: une voiture en autopartage peut remplacer 15 véhicules ache- 
tés (Car sharing, 2010). 


On constate que, dans ces trois derniers segments, les besoins et les attentes des 
clients, ainsi que leurs comportements d’achat, sont différents de ceux qui caracté- 
risent le segment commercial. Pour avoir du succès, on devra donc utiliser différem- 
ment les composantes du mix marketing. 


Le tableau 3.2 résume les concepts liés au marché de la location d’automobiles à 
court terme. 


Segment Utilisateurs Attentes 
Commercial Gens d'affaires Service rapide 
Ne paient pas eux-mêmes Disponibilité des voitures 
Remplacement | Assureurs, courtiers d'assurances, carrossiers et Sensibilité au prix 


concessionnaires d'automobiles Disponibilité des voitures 


Détail Consommateurs touristes Sensibilité au prix 


Autopartage Consommateurs urbains Sensibilité au prix 


Souplesse du service 


Les variables de volume et de rentabilité 


Plutôt que de composer à partir des clients et de leurs caractéristiques, la segmen- 
tation fondée sur le volume et la rentabilité considère d’abord le montant de leurs 
achats ou le profit qu’ils font faire à l’entreprise. 


Ainsi, on classe les clients dans diverses catégories en fonction du volume d’achat 
(clients potentiels et clients actuels, dont les gros clients, les clients moyens et les 
petits clients) ou de la rentabilité (clients très rentables, moyennement rentables, peu 
rentables et non rentables). 


On étudie ensuite les clients des diverses catégories pour trouver en quoi ils sont 
semblables ou différents sur le plan des besoins, des attentes, des comportements 
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d'achat, des situations, des utilisations et des caractéristiques (sociodémographiques, 
géographiques et psychographiques). Si des similitudes et des différences impor- 
tantes se présentent, elles permettront d'identifier les clients potentiels qu'il faudrait 
cibler en priorité (parce qu’ils seront plus rentables ou achèteront plus) et de déter- 
miner comment on adaptera les composantes du mix marketing pour conquérir et 
fidéliser les clients des segments cibles. Les entreprises privilégient habituellement 
les segments des gros clients, des clients moyens, des clients très rentables et des 
clients moyennement rentables parce qu’elles les estiment plus payants. 


Les variables particulières à un marché 


Les variables étant différentes d’un marché à l’autre, il est difficile de généraliser. En 
gros, il s’agit de variables de segmentation non comprises dans les catégories précé- 
dentes et qui sont pertinentes pour un marché en particulier parce qu’elles exercent 
beaucoup d'influence sur la demande. 


Par exemple, dans le marché de la peinture, de la décoration et de la rénovation, le fait 
que le client soit locataire ou propriétaire est une variable de segmentation impor- 
tante, les propriétaires étant beaucoup plus enclins à consacrer de grosses sommes 
à lachat de ces produits. Une autre variable particulière au marché de la rénovation 
est l’âge du bâtiment, qui influe beaucoup sur le type et la quantité de produits et de 
services dont aura besoin le client. 


Dans le marché des maisons neuves, on distingue le segment des nouveaux acheteurs 
(ceux qui n'ont jamais été propriétaires d’une résidence auparavant) et le segment des 
acheteurs expérimentés (ceux qui ont été propriétaires pendant un certain nombre 
d'années), les premiers étant en général moins avertis et plus émotifs que les seconds 
dans leur achat. 


Dans les marchés des boissons gazeuses et de la bière, les entreprises définissent deux 
grands segments (qu’elles subdivisent ensuite en plus petits segments) assez différents, 
fondés sur la variable du lieu de consommation. Elles font ainsi une distinction entre 
le segment consommation sur place (CSP) dans les restaurants, bars, brasseries, café- 
térias, établissements, hôtels, etc., et le segment consommation à domicile (CAD). 


Dans le marché des accessoires, des pièces et des services de réparation et d'entretien 
d'automobiles, le type et l’âge du véhicule constituent deux variables de segmentation 
importantes alors que dans le marché des tondeuses, la superficie du terrain à tondre 
est particulièrement appropriée. 


La combinaison de variables 


En général, lorsqu'elles choisissent les outils qui leur serviront à segmenter leur mar- 
ché, les entreprises ne se limitent pas à une seule catégorie de variables ni à une seule 
variable à l’intérieur d’une même catégorie. 


Le principal facteur qui doit guider le choix des variables de segmentation est 
la nature même du marché visé. Toutes les variables et les catégories de variables 
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mentionnées précédemment ne conviennent pas à tous les marchés. On doit donc 
circonscrire les plus importantes pour l'entreprise et le marché visé. Les plus utiles 
sont celles qui sont liées aux bénéfices recherchés par les consommateurs et aux 
réponses aux composantes du mix marketing. Le choix des variables dépend aussi 
des données que l'entreprise possède déjà à leur sujet ou qu'elle peut obtenir à un coût 
raisonnable. L'exemple 3.2 illustre les critères de segmentation possibles. 


Les critères de segmentation 


En prenant comme exemple un fabricant de rouges à Qui? 


lèvres, les questions que le gestionnaire doit se poser 
lorsqu'il en lance un sont les suivantes. 


Qui sont nos clientes ? Quel âge ont-elles, quelle 
est leur situation familiale ? Ce rouge à lèvres est- 


Pourquoi ? il conçu pour une clientèle plutôt jeune ou pour une 
clientèle d'âge mûr ? Quel est leur profil ? Est-ce que ce 

Quels bénéfices nos clientes recherchent-elles ? La sont des sportives, des femmes d'affaires ? 

beauté, une image de soi positive, la séduction... mais 

certainement pas uniquement des lèvres brillantes. Comment ? 

Où ? Que recherchent-elles ? Les femmes des deux profils 
recherchent-elles les mêmes bénéfices ? Où veulent-elles 

Où habitent-elles ? Est-ce que nous souhaitons vendre l'acheter ou l'utiliser ? En ligne, en magasin ? Pour sortir, 

ce produit seulement dans les grandes villes, seulement pour aller travailler ? 


au Canada, partout sur la planète ? 


3.1.2 La segmentation sur les marchés des entreprises 


Les firmes actives sur les marchés des entreprises utilisent les mêmes catégories de 
variables de segmentation que celles qui visent les marchés de consommation, sauf 
en ce qui concerne les variables sociodémographiques et psychographiques. Au lieu 
des variables sociodémographiques, elles tiennent compte de variables économiques 
telles que la taille des entreprises clientes, l’industrie ou le secteur économique auquel 
celles-ci appartiennent, leur solidité financière et leur croissance. Par exemple, les 
fournisseurs du secteur des technologies de l'information segmentent leur marché 
en distinguant les PME, les entreprises de taille moyenne et les grandes entreprises, 
selon quelles appartiennent au secteur privé, public ou parapublic et selon le type de 
produits ou de services qu’elles fabriquent ou fournissent. 


Les variables psychographiques et le style de vie cèdent pour leur part la place à 
des variables liées à la culture organisationnelle et à la politique d’approvisionnement 


La stratégie marketing 67 


des entreprises clientes tels le processus d’achat et le type de relations que celles-ci 
privilégient auprès de leurs fournisseurs. 


La catégorie des variables comportementales et des utilisations est couramment uti- 
lisée sur les marchés des entreprises. Par exemple, en matière de messagerie et de 
courrier, on peut définir divers segments sur la base de limportance relative des 
besoins de rapidité (le colis ou la lettre doit se rendre à destination le plus tôt pos- 
sible ou dans un délai très court), de fiabilité (le colis ou la lettre parviendra au bon 
destinataire en entier, sans être endommagé et dans le délai promis), de couverture 
géographique (le fournisseur dessert toutes les régions possibles), d’accessibilité (le 
fournisseur est facile à joindre), de confidentialité, de légalité (on peut obtenir une 
preuve légale concernant l'envoi et la réception par le destinataire) et de coût. 


Sur les marchés des entreprises, la segmentation selon le volume et la rentabilité est 
fréquente. Ainsi, Texas Instruments dessert ses 10 plus importants clients de manière 
assidue, allant même jusqu’à développer des produits en fonction de leurs propres 
besoins. Lentreprise s'occupe aussi directement de ses 100 clients les plus importants 
en leur attitrant des ingénieurs d'application, sortes de conseillers spéciaux qui se 
rendent dans les entreprises en vue de les assister dans l’utilisation optimale des pro- 
duits de Texas Instruments. Malheureusement pour ses «petits» clients, l'entreprise 
ne les considère pas assez rentables pour les desservir directement, mais elle a consti- 
tué pour eux un réseau de sociétés tierces indépendantes, généralement des PME 
expertes dans un domaine d’activité précis. 


Enfin, les trois autres catégories (variables géographiques, variables particulières à 
un marché et combinaison de variables) s'appliquent tout autant aux marchés des 
entreprises qu'aux marchés de consommation. Le tableau 3.3 résume l’ensemble 
des variables des marchés des entreprises. 


Tableau 3.3 Les catégories de variables de segmentation 


des marchés des entreprises 


Catégories de variables Description Types de variables 
Économiques La taille de l'entreprise, la solidité Descriptives 
financière, la croissance 
Géographiques La région, le pays, le type d'environnement | Descriptives 
physique 
Culture organisationnelle, Le processus d'achat, les types de relations | Descriptives 


politique d'approvisionnement | désirées 


Comportementales Les besoins, les attentes, les situations, Bénéfices recherchés 
les utilisations 


Volume et rentabilité Le volume d'achat Descriptives ou 
bénéfices recherchés 


Marché Le type d'entreprise ou d'industrie Descriptives ou 
bénéfices recherchées 
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32 Le ciblage 


Cibler un marché, un segment ou une clientèle revient à choi- 
sir le terrain sur lequel l'entreprise veut se battre. Normalement, 
elle choisit le domaine où elle a le plus de chances de gagner, 
où elle a acquis ou peut acquérir un avantage concurrentiel par 
rapport à ses concurrents. La décision du choix des segments et 
du degré d’adaptation des composantes du mix marketing à ces 
segments est donc une décision de ciblage (voir l'exemple 3.3). 


Ciblage 


Une stratégie marketing qui consiste à 
choisir les segments, les marchés ou les 
clientèles que l'entreprise veut conquérir 
et fidéliser. 


Les notions liées au ciblage de segments dont nous traitons dans cette section s’ap- 
pliquent aussi au ciblage de marchés, les facteurs pris en compte étant les mêmes. 
Seule l'échelle est différente, les marchés étant plus grands que les segments et les 
différences entre les marchés étant habituellement plus grandes qu'elles ne le sont 
entre les segments. En revanche, ce qu’une entreprise considère comme un marché 
peut constituer un segment pour une autre entreprise, et vice versa. 


Bien que nous insistions sur l'importance des facteurs incontrôlables du marché et de 
l'environnement et sur celle du facteur semi-contrôlable de la concurrence, il ne faut 
pas oublier que les décisions de ciblage, comme celles de positionnement et de diffé- 
renciation, doivent tenir compte de l'entreprise elle-même, de son histoire et de ses 
ressources actuelles et futures. 


La SAQ et ses pastilles de goût 


Le Service client de la SAQ a innové en créant des 
pastilles de goût. Dans son plan stratégique 2010-2012, 
la SAQ définissait, au chapitre du marketing relationnel, 
sept segments précis, dont les clients «passionnés », 
«connaisseurs» et «découvreurs», qui représentent 
29% de la clientèle et 52% des ventes. Elle cible 
précisément ces trois segments, qui semblent à première 
vue de première importance. Alain Brunet, vice-président 
à la SAQ précise : 


«Nous avons segmenté notre clientèle afin de mieux 
rejoindre l'ensemble de nos dients. Nous mettons en 
place des outils pour chacun des segments et désirons 
mieux connaître les attentes de tous nos clients, qu'ils 
soient occasionnels, réguliers ou qu'ils soient de grands 
passionnés connaisseurs. » 


C'est ainsi que les clients de la SAQ ont été témoins du 
déploiement des pastilles de goût pour les vins. Cette aide 
offerte aux clients prend la forme de huit petits cercles 
de différentes couleurs, qui leur permettent de trouver 
facilement les vins qui se marient le mieux avec les plats 
qu'ils mangeront ou tout simplement les types de vins 
qu'ils préfèrent. Cet outil fort apprécié aura permis à un 
grand nombre de dients de mieux connaître leur profil de 
goût et de parler le même langage que les employés et les 
conseillers en vin de la SAQ. 


À la suite de ce succès, la SAQ a décidé de reprendre le 
même outil pour présenter les spiritueux fins. Dans le but 
de simplifier l'univers de ces produits, une campagne 
«Espace Cocktail » a fait découvrir au public cinq pastilles 
de goût. 
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3.21 Le choix des cibles 


Quels segments faut-il cibler ? Ceux qui présentent le meilleur potentiel de rentabi- 
lité, lequel sera fortement influencé par les facteurs suivants: la taille des segments, 
leur croissance, leur accessibilité, la situation concurrentielle et le coût de l'adaptation 
aux segments cibles (voir la figure 3.1). 


Figure 3.1 Le choix des segments à cibler 
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Le segment ciblé doit générer un volume de ventes assez grand pour être rentable, non 
seulement pour l'entreprise, mais aussi pour ses intermédiaires ou distributeurs. Il faut 
éviter l’hypersegmentation, qui consiste à distinguer et à cibler un très grand nombre 
de segments dont la plupart sont trop petits pour être rentables et dont les différences 
sont trop minimes pour être prises en considération dans le mix marketing. 


Le potentiel de rentabilité est aussi influencé par la croissance probable du segment 
choisi. Un petit segment peut receler un fort potentiel de croissance et se révéler 
plus intéressant à lavenir qu’il ne lest actuellement. Quand Bombardier a ciblé le 
segment des avions régionaux, la taille de ce segment était petite et les deux leaders 
mondiaux, Boeing et Airbus, ne s’y intéressaient pas. Mais Bombardier prévoyait une 
forte croissance de ce segment, et c'est effectivement ce qui s'est produit. 


L’'accessibilité du segment doit aussi être prise en considération. Existe-t-il un moyen 
économique de joindre le segment cible par la distribution et la communication ? 
Il arrive que des segments potentiellement prometteurs ne soient pas ciblés par les 
entreprises parce qu'aucun canal de distribution ou média de communication ne per- 
met de les atteindre à un coût abordable. 


Le nombre et la force des concurrents actuels et futurs dans le segment considéré 
constituent un autre élément important. Il peut être plus profitable de cibler un seg- 
ment formant 15% d’un marché où il ny a aucun concurrent qu’un segment équiva- 
lant à 60% d’un marché où quatre concurrents sont déjà solidement établis. 


Exemple A 
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Enfin, il faut considérer le coût de l'adaptation aux segments ciblés. Viser un segment 
suppose quon adapte une ou plusieurs composantes du mix marketing à ce segment, à 
ses besoins, ses attentes et ses comportements. Moins cette adaptation est coûteuse, plus 
ily a de chances que le segment soit rentable, toutes choses étant égales par ailleurs. 


On peut penser que le segment des clients importants est le plus rentable parce que 
chaque client y représente un volume de ventes élevé, mais cela nest pas toujours vrai. 
Par exemple, sur les marchés d’affaires, il arrive que les clients les plus importants 
aient un tel pouvoir de négociation qu'ils réussissent à obtenir de leur fournisseur des 
conditions très favorables ; en conséquence, celui-ci réalise peu de profit avec chacun 
d'eux à cause d’une marge de profit très faible. À l’autre extrême, les petits clients 
apportent souvent une bien meilleure marge de profit, mais le volume de ventes peut 
être tellement faible qu'il engendre peu de profit en dollars. Souvent, les clients de 
taille moyenne sont les plus payants, d’une part parce que leur pouvoir de négocia- 
tion normal entraîne des conditions qui ne désavantagent pas le fournisseur, d’autre 
part parce que le volume de ventes est suffisamment élevé pour générer un bon profit 
en dollars, et pas uniquement en marge de profit. 


De plus, l'entreprise peut servir avec le même produit le marché des consomma- 
teurs et celui des entreprises. Pensons au service de café offert aux entreprises 
et aux consommateurs comme Nespresso, aux banques qui offrent des services tant 
aux individus qu’aux entreprises. 


Mais, comme on le constate avec l'exemple du câblodistributeur québécois Vidéotron, 
l'entreprise comprend très bien les segments intéressants pour sa rentabilité et lim- 
portance de leur porter attention (voir l'exemple 3.4). 


Vidéotron ne veut pas céder 
à la pression de ses concurrents 


Vidéotron n'a pas l'intention de suivre l'exemple de ses con- 
currents en offrant des promotions pour augmenter ses 
parts de marché dans le secteur de la télédiffusion. Elle serait 
même prête à en céder afin de cibler une dientèle précise. 


«Notre attention est dirigée vers les clients qui nous 
permettent d'augmenter nos marges », a annoncé Manon 
Brouillette, la présidente de Vidéotron. «Ce sont les 
clients qui décident de prendre trois ou quatre services, 


comme la télévision, téléphonie et Internet, entre autres, 
qui vont nous permettre de continuer à croître. » 


Afin de justifier ce choix, elle a précisé que le revenu 
mensuel moyen par abonné de Vidéotron avait crû au 
troisième trimestre de 2013, pour s'établir à 119,24$, en 
hausse de 6,2 %. Pour l'année 2013, Vidéotron a haussé 
ses revenus de 5,1% pour atteindre 683 millions de 
dollars, et son bénéfice d'exploitation de 8,2 %. 


Source: Arsenault, J. (2013, 7 novembre). Télévision: Vidéotron ne veut pas céder à la pression de ses concurrents. La Presse canadienne. Repéré à http://quebec. 
huffingtonpost.ca/2013/11/07/tlvision-vidotron-ne-_n_4231897.html 
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3.2.2 Les types de ciblage 


Sur la base du nombre de segments ciblés par l'entreprise, on distingue quatre types 
de ciblage: le marketing agrégé, le marketing segmenté, le marketing de créneau et le 
marketing personnalisé (voir le tableau 3.4). 


Tableau 3.4 Les quatre types de ciblage 


Type de ciblage Définition 


Marketing agrégé Un même mix marketing qui rejoint tout le marché cible. 


Un mix marketing adapté à chaque segment cible; il peut s'appliquer à un 
ou à deux segments (marketing segmenté concentré), à tous ou à presque 
tous les segments (marketing segmenté complet) ou à quelques-uns 
(marketing segmenté large). 


Marketing segmenté 


Marketing de créneau Un seul mix marketing adapté en profondeur à un seul petit segment. 


Marketing personnalisé | Un mix marketing adapté à chaque client ou presque. 


Le marketing agrégé 

Le marketing agrégé consiste à cibler l'ensemble du marché et à adopter le même 
mix marketing pour tout le marché. Cette approche nécessite habituellement d'offrir 
des services ou des produits conçus pour satisfaire la moyenne des besoins, à un prix 
moyen ou faible, avec un service à la clientèle milieu de gamme, une distribution de 
masse et une communication en conséquence. Dans le marché des grands magasins, 
Walmart et Super C font essentiellement du marketing agrégé, même si ces entre- 
prises adaptent en partie leur offre de produits aux divers segments géographiques. 
Il en est de même de la plupart des pétrolières dans le marché de l'essence au détail, 
même si la plupart en offrent plus d’un type. En dehors du commerce de détail, le 
marketing agrégé est moins fréquent. À moins d’avoir, en contrepartie, un avantage 
durable de coût qu'elle peut transmettre à ses clients en leur offrant un prix plus bas, 
il est en effet difficile pour une entreprise pratiquant un marketing agrégé de concur- 
rencer avec succès des entreprises ayant adopté les trois autres types de ciblage. Grâce 
à un ciblage plus étroit, ces dernières peuvent mieux s'adapter aux besoins de leurs 
clients cibles, mieux les satisfaire et les fidéliser. 


Le marketing segmenté 


Le marketing segmenté permet de cibler un, quelques-uns ou l'ensemble des segments 
du marché et d'adapter les composantes du mix marketing à chacun des segments visés. 
Le marketing segmenté peut être concentré, large ou complet, selon le nombre de seg- 
ments ciblés. À une extrémité, l'entreprise cible un seul segment (parfois deux), qui 
peut être plus ou moins grand: c'est le marketing segmenté concentré. C'est ce que 
font les chaînes télévisuelles, qu'elles soient spécialisées (Canal Vie, Musique Plus et 
RDS) ou généralistes (T VA, Canal V, Télé-Québec et Radio-Canada). À l’autre extré- 


mité, l’entreprise cible tous (ou presque tous) les segments du marché en adaptant les 


72 Chapitre 3 


composantes du mix marketing à chaque segment: c'est le mar- 
keting segmenté complet. C’est ce que font la plupart des grands 
constructeurs d'automobiles et les grandes banques canadiennes. 
Entre ces deux extrémités, une entreprise peut cibler trois ou plu- 
sieurs segments: c'est le marketing segmenté large. 


En marketing international, les entreprises pratiquent parfois le 
marketing concentré sur un seul segment dans tous les pays où 
elles font affaire. Par exemple, les fabricants de plusieurs marques 
de luxe ou haut de gamme — Cartier, Givenchy, mais aussi de 
bières comme Stella Artois — postulent qu’il existe un groupe 
de consommateurs qui voyagent fréquemment, sont au fait des 
Cibler, c'est choisir un segment dans un marché. grandes tendances de la mode et, qu’ils soient à Tokyo, Singapour, 
New York, Londres ou Montréal, ont davantage de traits en com- 
mun les uns avec les autres qu'avec leurs propres concitoyens. Par ailleurs, en Europe, 
des marques comme Orange (téléphonie cellulaire et Internet) ou EDF (Électricité de 
France), historiquement rattachées à leur pays d'origine, s'attaquent désormais à des 
segments similaires de consommateurs (individuels et organisationnels) à l'échelle de 

l'Europe, une tendance qui promet de s’accentuer au cours des années à venir. 


Le marketing de créneau 


Le marketing de créneau (ou de niche) est une variante du marketing segmenté 
concentré, mais on le considère comme un type particulier de ciblage parce qu’il repré- 
sente aussi une spécialisation de l'entreprise. Il consiste à cibler un seul segment, de 
petite taille par rapport à l'ensemble du marché (ne représentant pas plus de 10% du 
marché, habituellement moins), et à adapter toutes les variables du mix marketing à 
ce petit segment. Lentreprise devient ainsi une spécialiste des besoins du petit seg- 
ment qu'elle cible. Elle acquiert en conséquence une compétence distinctive réelle pour 
satisfaire les besoins de ce petit segment et devient grandement efficace. Cette compé- 
tence devient souvent une barrière à l'entrée pour les concurrents. Les grosses entre- 
prises présentes dans les autres segments plus importants tolèrent ce concurrent parce 
qu'elles ne le perçoivent pas comme une menace à cause de sa grande spécialisation et 
de l'étroitesse de son segment ou parce qu’elles seraient incapables de bien s'adapter, à 
un coût raisonnable, aux exigences particulières du créneau. Par exemple, avant d'être 
acheté par un concurrent, le Groupe Technomarine, fabricant québécois de structures 
flottantes, de quais, de passerelles, de ponts piétonniers et de brise-lames, pratiquait un 
marketing de créneau. Cette entreprise ne ciblait que le segment haut de gamme du 
marché mondial. Ce segment représentait moins de 10% du marché des ports de plai- 
sance mais parce que le Groupe Technomarine était actif sur le marché mondial, il était 
suffisamment grand pour permettre la rentabilité (http://technomarinegroup.com). 


Le marketing de créneau devient de plus en plus une option intéressante pour les 
PME évoluant dans un petit marché national comme celui du Canada, grâce à la 
mondialisation croissante des marchés qui facilite les affaires avec d’autres pays. 
Ainsi, une PME peut cibler un petit segment dont la taille serait insuffisante à 
l'échelle nationale, mais largement suffisante à l'échelle internationale. 
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Le marketing personnalisé 


Le marketing personnalisé consiste à adapter l'offre de l'entreprise à chacun des 
clients qu'elle souhaite conquérir. C’est la segmentation poussée à son extrême, chaque 
client devenant un segment composé d’une seule personne. Beaucoup d'entreprises de 
services professionnels et d'entreprises actives sur les marchés d’affaires pratiquent le 
marketing personnalisé auprès d’une grande partie de leurs clients ou même auprès 
de tous. Sur les marchés de consommation, cette pratique est moins fréquente, mais 
on prédit depuis plusieurs années qu'elle sera possible dans un nombre croissant 
de marchés grâce au développement technologique (voir l'exemple 3.5). Certaines 
chaînes d'hôtels haut de gamme pratiquent déjà le marketing personnalisé auprès de 
leur clientèle d’affaires régulière, offrant un service sur mesure à chaque client régu- 
lier grâce à l’accès de chaque succursale à la même base de données portant sur les 
préférences, les goûts particuliers et les exigences personnelles de chacun. 


Mymuesli, un marketing personnalisé 


Même si on a l'impression que les épiceries offrent des 
céréales de déjeuner pouvant rencontrer tous les goûts, il 
semble que ce ne soit pas le cas. En effet, comme l'a illustré 
Max Wittrock, président et cofondateur de Mymuesli: «Si 


partir d'une foule d'ingrédients raffinés, souvent bios et 
parfois équitables. Ainsi, ils peuvent offrir pas moins de 
566 milliards de milliards de combinaisons de céréales 
différentes. Les acheteurs sont aussi invités à personnaliser 


leur boîte de céréales en lui donnant un nom original. 
Ces mélanges personnalisés sont vendus en ligne ainsi 
que dans les huit succursales de la boutique Mymuesli 
en Europe. 


vous n'aimez pas les raisins secs, vous êtes dans le pétrin. » 


La jeune entreprise allemande a donc décidé de proposer 
à ses clients de créer en ligne leur propre recette à 


Source: Fournier, M. È. (2014, 27 janvier). Commerce de détail: les grandes tendances mondiales. La Presse. Repéré à http:f/affaires.lapresse.ca/economie/ 
commerce-de-detail/201401/27/01-4732659-commerce-de-detail-les-grandes-tendances-mondiales.php 


3.2.3 Le reciblage ou l'évolution du ciblage 


Il arrive qu'une entreprise doive modifier son ciblage à cause de la progression de 
la concurrence ou de sa propre évolution. Prenons l'exemple de Matériaux Coupal, 
grossiste et détaillant de matériaux de construction de Saint-Jean-sur-Richelieu 
ayant plusieurs succursales dans la région montréalaise. Lors de l’arrivée des premiers 
magasins entrepôts dans la région de Montréal, l'entreprise a analysé les besoins 
de ses clients, ses ressources et celles des nouveaux concurrents, ainsi que les forces 
et les faiblesses de chacun. Elle en a conclu que, pour survivre à cette nouvelle réa- 
lité et pour continuer à prospérer, elle devait effectuer un reciblage et concentrer 
davantage son marketing segmenté sur le segment des entrepreneurs. Ce reciblage 
sest avéré un succès. En 2006, lorsque l'entreprise québécoise RONA a acquis 51% 
de l'entreprise en croissance, celle-ci réalisait plus de 85% de ses ventes annuelles 


Positionnement 
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(près de 125 millions de dollars) dans le segment cible des entrepreneurs en construc- 
tion et en rénovation résidentielles. C’est d’ailleurs pour améliorer son offre auprès du 
segment des entrepreneurs que RONA Pa achetée. Puis, en 2013, RONA a acquis la 
participation restante de 49% de la Société de gestion Doucet, l'entreprise familiale 
qui exploitait Groupe Coupal depuis 1971 (RONA seul propriétaire, 2013). 


33 Le positionnement 


Le positionnement désiré est une décision marketing importante: 


Une stratégie marketing qui consiste à 
définir la position que l'entreprise occupe ou 


cest l'identité, la personnalité et l'image que les gestionnaires en 
marketing veulent donner à leur marque ou à leur entreprise. C'est 


veut occuper sur les plans cognitif et affectif, la place qu’ils veulent les voir occuper dans l'esprit des clients cibles. 


dans la tête et le cœur des clients, par rap- 
port aux positions occupées par les marques 


Toutes les entreprises ou toutes les marques n'ont pas nécessai- 


ou les entreprises concurrentes. Elle a trait rement de positionnement réel, car toutes nont pas la notoriété 
à l'identité, à l'image et à la personnalité nécessaire. Si une marque nest pas connue des clients des seg- 
de la marque ou de l'entreprise. ments cibles, alors elle n'existe pas pour eux et n’a tout simplement 


Q 


pas de positionnement réel. Tout le marketing de la marque ou de 
l'entreprise doit être cohérent avec le positionnement désiré, qui n'est pas nécessairement 
le même que le positionnement réel. S'il existe un écart entre les deux, l'entreprise pren- 
dra des dispositions pour que le positionnement réel reflète le positionnement désiré. 


3.3.1 Le positionnement d'une nouvelle marque 


Comment définir le positionnement désiré? Dans le cas d’une nouvelle marque, on 
examine, au moyen d’une étude de marché effectuée auprès des clients cibles, le posi- 
tionnement des marques existantes et on détermine en conséquence celui qui serait 
le meilleur pour la nouvelle marque, c'est-à-dire celui qui lui donnerait un réel avan- 
tage concurrentiel auprès des clients cibles tout en étant réalisable concrètement. La 
plupart du temps, le positionnement le plus avantageux suppose une certaine dif- 
férenciation par rapport aux marques concurrentes. La venue de Home Depot au 
Québec en est un exemple intéressant (voir l'exemple 3.6). 


Home Depot et son positionnement 


En matière de ciblage, Home Depot pratique le marketing majeurs sont la variété, la qualité, les prix, la proximité et 
agrégé et, comme ses concurrents, elle dble la grande le service à la clientèle. Les marques concurrentes déjà 
majorité des segments du marché de la rénovation, de la présentes étaient Réno-Dépôt, Rona L'Entrepôt et Canadian 
construction et de la décoration au détail. Dans le commerce Tire, ce dernier étant présent sur une partie du marché de la 
de détail, les cinq attributs (ou critères de choix, ou besoins) rénovation et de la décoration. 


—+ 


À la fin de l'été 2000, Home Depot a ouvert son premier 
magasin au Québec. Comment l'entreprise s'est-elle posi- 
tionnée ? Dans sa publicité télévisée, dans les journaux et 
dans les circulaires, elle a lancé deux slogans: «Pas juste une 
histoire de bas prix » et «Vivez la différence ! Choix et service 
à bas prix garantis !» Ces deux slogans reflétaient clairement 
le positionnement désiré par Home Depot: une championne 
du choix et des bas prix, mais surtout du service à la clientèle. 


Pourquoi avoir mis l'accent sur le service? Parce que son 
étude de marché a révélé que c'était en misant sur cet 
attribut que l'entreprise avait le plus de chance d'obtenir 
un avantage concurrentiel, ses trois concurrents n'étant pas 
perçus comme offrant un bon service à la dientèle par la 
majorité des consommateurs. 


Cependant, Home Depot a aussi pris soin de se 
positionner par rapport aux deux grandes forces que 
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les consommateurs associaient à ce type de magasin 
à grande surface: les prix («Pas juste une histoire de 
bas prix») et la variété («Choix et service à bas prix 
garantis ! »). Mêmesi la proximité estun critère important, 
Home Depot ne pouvait se positionner comme étant 
facilement accessible et située à proximité de l'ensemble 
des consommateurs, n'ayant ouvert encore que peu de 
magasins. De toute façon, même si elle avait été en forte 
position sur ce point, ce positionnement ne lui aurait 
pas donné d'avantage concurrentiel. Home Depot ne 
s'est pas non plus positionnée comme la championne 
de la qualité des produits offerts car, dans ce marché, 
elle n'aurait pas été crédible, les consommateurs ne 
percevant pas de différence de qualité avec les produits 
offerts par les divers concurrents. D'ailleurs, Home 
Depot a conservé ce positionnement et l'a fait évoluer 
vers « Faire la bonne affaire, c'est beau», alors que ses 
concurrents n'ont pas de positionnement aussi clair. 


Source : www.homedepot.ca 


3.3.2 Le positionnement d'une marque existante 


Quand une marque ou une entreprise est déjà connue, une étude de marché auprès 
des clients cibles doit être d’abord effectuée pour connaître son positionnement réel 
ainsi que celui de ses concurrents. S'il correspond au positionnement désiré, on veil- 
lera à le renforcer. Sinon, on s'efforcera de le rapprocher du positionnement désiré. 


Il est parfois utile de changer de nom pour y arriver. Par exemple, une organisation 
de Drummondville active sur le marché du tourisme et du divertissement a réussi à 
se repositionner au cours des dernières années grâce à cette technique. Le Festival 
international de folklore de Drummondville, événement international majeur qui 
attire non seulement une clientèle québécoise mais aussi une clientèle canadienne et 
internationale, est ainsi devenu le Mondial des cultures de Drummondville (www. 
mondialdescultures.com). Le changement de nom a contribué à repositionner lévé- 
nement de façon plus attrayante en lui donnant une image plus universelle d’un 
point de vue géographique et culturel. Toutefois, d’autres changements ont aussi été 
apportés, car le seul changement de nom n'aurait pas suffi à repositionner l'entreprise. 


Les exemples 3.7 et 3.8, à la page suivante, décrivent comment la brasserie Molson a 
repensé le positionnement de sa bière Molson Export, en lien avec sa clientèle plus jeune, 
et comment un joaillier montréalais de grande réputation a réussi à rénover sa marque. 


Il nest pas toujours possible de repositionner une marque existante à un coût abor- 
dable dans un délai raisonnable. Pendant la crise financière de 2009, General Motors 
avait considéré cette option pour sa marque Oldsmobile, mais a finalement choisi de 
retirer la marque du marché. 
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Molson Export se repositionne 


Voilà quelques années, le positionnement réel de la marque 
de bière Molson Export l'éloignait du segment des jeunes, 
qui la percevaient comme une marque pour les gens âgés de 
40 ans et plus. La brasserie Molson voulait rafraîchir l'image 
de cette marque pour mieux plaire aux jeunes, sans toutefois 
perdre ses clients moins jeunes par une modernisation qui 
nierait sa longévité et son histoire. Un repositionnement 
de la marque lui a permis d'y parvenir. Les slogans « Jeune 


depuis 1903» et «97 ans et elle se couche encore à 
3 heures du matin» illustrent bien ce repositionnement 
réussi qui a contribué à augmenter de façon importante 
la part du marché total de Molson Export, et encore plus 
celle du segment des jeunes. Molson Export a continué de 
perdre certaines parts de marché, mais elle poursuit son 
positionnement axé vers les jeunes et est maintenant reliée 
à la ligue nationale de hockey. 


Source: Molson, les ventes de Coors Light déclinent (2015, 10 février). La Presse canadienne. Repéré à www.lesaffaires.com/secteurs-d-activite/general/molson- 
les-ventes-de-coors-light-declinent/576126 


Exemple + o 


Le Chanel des bijoux 


Le joaillier montréalais Birks tente d'attirer la génération 
Y avec une image plus moderne et accessible. Jean- 
Christophe Bedos, président et chef de la direction, veut 
revenir à l'essence de ce qu'est la maison Birks pour 
en faire une marque d'avenir. « Au fil des ans, Birks est 
devenu un distributeur multimarque. Son âme s'est ainsi 
un peu diluée », affirme-t-il. 


À cet égard, la marque a inauguré en 2013 de nouvelles 
boutiques monomarque au décor moderne de bois et de 
verre. L'expérience de magasinage a été repensée, faisant 
en sorte que les vendeurs soient plutôt aux côtés des 
clients que derrière le comptoir pour les conseiller. Selon 
Bedos: «C'est une petite révolution dans le monde de 


la bijouterie!» La nouvelle image de la marque s'ajuste 
à la dualité linguistique canadienne en ajoutant le mot 
français «maison» devant le logo de Birks, de manière à 
faire plus «haute couture », et l'expression anglaise « Est. 
1879» pour rappeler son origine. Ce positionnement se 
retrouve aussi dans les collections et dans la décoration 
des magasins qui intègre le rouge de la feuille d'érable, le 
bois et le givre. 


L'entreprise, qui avait affiché des pertes de 88 millions 
de dollars de 2009 à 2011, a terminé son exercice 2012- 
2013 avec un bénéfice net de 1,5 M$, comparativement à 
200 000$ l'année précédente. 


Sources: Rudel-Tessier, M. (2013, 17 août). La métamorphose de Birks. Les Affaires. Repéré à www.lesaffaires.com/archives/generale/la-metamorphose-de- 
birks/560543; Fournier, M. È. (2013, 5 novembre). Birks veut devenir le Chanel des bijoux. La Presse. Repéré à http://affaires.lapresse.ca/economie/commerce- 
de-detail/201311/05/01-4707271-birks-veut-devenir-le-chanel-des-bijoux.php 


Il est très difficile, à court terme, de repositionner une marque milieu de gamme bien 
connue en marque haut de gamme. Cela demande du temps et beaucoup d'efforts. 
Par contre, il est plus facile de faire le cheminement inverse et d'amener une marque 
haut de gamme à un positionnement additionnel milieu de gamme. C'est ce que 
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Daimler AG a fait avec la marque de voiture Mercedes-Benz, en lançant sous cette 
marque des modèles moins coûteux et moins luxueux que les modèles Mercedes- 
Benz traditionnels (les classes A, B et C). Elle gagne ainsi des ventes, car elle atteint 
un nouveau segment cible de clients qui affectionnent cette marque, mais qui ne sont 
pas en mesure d'y mettre le prix. Qui plus est, à long terme, l’entreprise crée chez 
ces clients une fidélité à la marque. Par contre, cette stratégie se doit dêtre très bien 
gérée, car elle pourrait entraîner une dévalorisation de son positionnement haut de 
gamme et la fuite d’une partie de ses clients actuels (www.daimler.com). 


Quand le positionnement réel d’une marque ne correspond pas à celui qui est désiré 
et qu'il semble très difficile de le changer, une autre option consiste à lancer une 
nouvelle marque à laquelle il sera peut-être plus facile de donner le positionnement 
désiré sans changer celui de la marque existante (voir l'exemple 3.9). 


Le repositionnement d'un produit : 
les rôtisseries St-Hubert 


Chacune des 108 rôtisseries traditionnelles St-Hubert 
accueille en moyenne 250 personnes par jour; c'est 
le nombre maximal de rôtisseries que le groupe 
peut rentabiliser au Québec. Sachant que chacun 
de ces établissements demande un investissement de 
4 millions de dollars, on comprend qu'un bassin 
d'environ 100 000 consommateurs est nécessaire pour 
qu'un restaurant St-Hubert soit rentable. C'est pourquoi 
M. Léger, le propriétaire, a lancé le concept St-Hubert 


de places, ce restaurant sans service aux tables ne 
nécessite qu'un investissement d'environ 1,5 million 
de dollars. Lancé dans les années 1990, le resto-bar St- 
Hub, que l'on trouve dans la plupart des succursales, 
affiche un positionnement plus jeune que les rôtisseries 
traditionnelles, qui accueillent en majorité des familles. 
De plus, avec un positionnement plus musical que 
sportif, le St-Hub évite de jouer dans les plates-bandes 
de la Cage aux Sports. 


Express au début des années 2000. Avec une centaine 


Source: Froment, D. (2009, 7 février). Bientôt à l'étroit au Québec, St-Hubert prépare son expansion en Ontario. Les Affaires. Repéré à www.lesaffaires.com/ 
archives/generale/bientot-a-l-etroit-au-quebec-st-hubert-prepare-son-expansion-en-ontario/500329 et www.st-hubert.com 


3.3.3 Les conditions d'un bon positionnement 


Le positionnement se fait donc en définissant la position désirée en fonction des attri- 
buts importants pour les clients cibles et par rapport aux concurrents. Pour avoir des 
chances de succès, il doit être cohérent avec le ciblage. Celui-ci doit être clair et ne pas 
prêter à confusion aux yeux des gestionnaires eux-mêmes et des clients cibles. En tentant 
de plaire à toutes les clientèles, on risque de dérouter les clients cibles, qui ne sauront plus 
ce que la marque représente exactement. Celle-ci doit en effet incarner quelque chose de 
précis et de pertinent pour les cibles qu'elle vise (voir l'exemple 3.10, page suivante). 
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Exemple 


Le positionnement de Walmart 


L'exemple de Walmart montre la force d'un positionnement 
clair et très bien exécuté, même s'il paraît plutôt terne et 
banal aux yeux de la plupart des publicitaires. Il incarne 
sans grande prétention le bas et le milieu de gamme de 
la mode, du raffinement et de la fantaisie. Il représente le 
quotidien ordinaire solide, des marchandises de bas et de 
milieu de gamme à prix raisonnable qui satisfont les besoins 
fondamentaux du marché de masse ciblé et qui offrent 
aux clients une bonne qualité par rapport au prix, qui ont 
l'impression d'en avoir pour leur argent. 


Le positionnement de Walmart se concrétise par des 
magasins propres, en ordre et où il est facile de trouver 
ce que l'on cherche; un personnel en général poli et 
serviable; de rares ruptures de stocks, des tablettes 
en général bien garnies, des marques connues, une 
variété satisfaisante n'offrant rien d'extraordinaire mais 


répondant aux besoins de base; de nombreuses places de 
stationnement; beaucoup de succursales généralement 
bien situées; une expérience en magasin moyenne, 
non désagréable mais peu extraordinaire; une publicité 
simple et sympathique dans un registre assez familier. 
L'aménagement est compatible avec de bons prix: pas 
de décor attrayant, pas de grands espaces libres, 
pas d'étalages luxueux, un décor tout ce qu'il y a de 
plus simple, sans matériaux nobles. Enfin, une politique 
de prix (les «bas prix de tous les jours») qui projette 
l'image d'un niveau général de prix plus bas que dans les 
faits, parce que Walmart maintient le prix d'un nombre 
limité de produits clés (quelques centaines) à un niveau 
jamais supérieur à celui des concurrents. Walmart va 
même jusqu'à annoncer qu'elle ne fait pas de soldes, 
seulement ce qu'elle appelle des «chutes de prix»! Son 
positionnement est « Économisez plus. Vivez mieux ». 


Source : www.walmart.com 


Le positionnement d’une entreprise doit également représenter une valeur pour le 
client, qu'elle soit tangible ou symbolique. Par exemple, le positionnement de la plupart 
des marques de bière représente une valeur plus symbolique que tangible. 


Quand on communique un positionnement, on peut procéder de façon transparente 
et directe, comme on Pa vu dans l'exemple 3.6 (voir la page 74) au sujet de Home 
Depot. Mais on peut aussi le faire de façon plus subtile, plus indirecte et plus évo- 
catrice, comme le montrent les slogans déjà cités dans l'exemple de Molson Export 
(voir l'exemple 3.7, page 76). L'exemple 3.11 conclut la liste avec la marque interna- 
tionale et globale très forte Coca-Cola, qui continue après 125 ans à conserver une 
image jeune. 


Dans plusieurs marchés, il peut suffire dénoncer de manière intéressante et originale 
à qui s'adresse la marque pour la positionner adéquatement, comme l’a fait Nike 
avec son slogan «Just do it». Dans le marché des industries culturelles, notamment, 
on a le choix entre de nombreux positionnements en fonction des bénéfices offerts, 
par exemple: 


e Le charisme d’un représentant de l’entreprise... Kent Nagano 


e La programmation... une saison complète présentant le répertoire 


de Michel Tremblay 
è Les acteurs ou réalisateurs... Anne Dorval ou Xavier Dolan 
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Coca-Cola: le goût du bonheur 


Après 125 ans d'histoire, Coca-Cola réussit encore à 
garder sa marque jeune. En début d'année, la marque 
avait annoncé vouloir se concentrer davantage sur les 
jeunes en s'investissant de plus en plus dans l'univers 
musical. 


« La jeunesse, le bonheur et la musique ont toujours fait 
partie de l'ADN de la marque. Mais dernièrement, dans le 
cadre de notre campagne mondiale "Open Happiness", 


nous avons mené un sondage pour savoir ce qui rend les 
jeunes heureux. Sans vraiment de surprise, la musique 
et les amis revenaient toujours aux premiers plans, ici 
comme ailleurs», affirme Denis Ferlatte, directeur du 
marketing pour le Québec. 


Coca-Cola proposera d'autres campagnes en collabo- 
ration avec des partenaires comme La Ronde et Subway 
afin de provoquer des moments de bonheur. 


Source: 125 ans de Coca-Cola: « Provoquer le bonheur » (2011, 9 mai). /nfopresse. Repéré à www.infopresse.com/archive/article/37361 


e Lendroit... le Musée des beaux-arts de Montréal 


e La réputation... le Festival International de Jazz de Montréal 


e Le prix et la qualité... les concerts gratuits lors d’un évènement 


e Le moment... le 25° anniversaire 
e L'utilisateur... enfants et familles 


e Le genre... pop, jazz 


e Les concurrents... POFF Festival de jazz de Montréal 


e Les attributs multiples... quelque chose pour tous 


Ces divers positionnements donnent lieu à des bénéfices que recherchent possible- 


ment les clients existants et potentiels. 


La constance dans le temps est un aspect impor- 
tant en matière de positionnement: il ne faut 
pas hésiter à enfoncer le même clou longtemps. 
Par exemple, la chaîne de magasins d’ameuble- 
ment, d'électroménagers et d'électronique Brault 
et Martineau a conservé pendant des années son 
positionnement de milieu de gamme au moyen du 
slogan «Là où la qualité nest pas un obstacle aux 
bas prix», qui est désormais devenu « Pour le meil- 
leur et pour le prix» (www.braultetmartineau.com). 


La constance dans le temps ne suppose pas néces- 
sairement l’utilisation d’un seul message ni d’un seul 
slogan pendant des années. On peut être constant 
tout en variant les slogans et les messages, comme 


Le positionnement consiste à définir la position désirée quant aux attributs 
importants pour la dientèle dblée et par rapport aux concurrents. Pour 
avoir des chances de succès, il doit être cohérent avec le ciblage. 


Différenciation 
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le fait la chaîne de supermarchés Metro en déclinant de différentes façons, depuis des 
années, son slogan «Profession: épicier», qui est devenu «Tout le Québec se retrouve 
chez Metro» (www.metro.ca). Dans l'exemple de Molson Export (voir l'exemple 3.7, 
page 76), le rajeunissement s'est effectué en conformité avec le positionnement ini- 
tial d’une marque ancienne ayant une longue tradition. On a réussi à maintenir une 
constance même en rajeunissant la marque. 


34 La différenciation 


La différenciation est liée de près au positionnement, au point 


Une stratégie marketing qui consiste, 
pour une marque ou une entreprise, à se 


qu'il est souvent difficile, dans la pratique, de les dissocier quand 
on considère une marque ou une entreprise. 


distinguer des autres, à être perçue par Sans différenciation, une marque est condamnée à concurren- 


les clients cibles comme différente des 
concurrentes, et ce, dans un sens positif 


cer les autres en matière de prix uniquement, car le client est 


pour eux, en fonction d'un ou de plusieurs habituellement enclin à acheter la moins chère parmi plusieurs 


attributs significatifs. 


marques qu'il considère identiques, à moins qu’il associe un prix 
plus élevé à une meilleure qualité et que ce soit ce qu'il recherche. 


C'est pourquoi les entreprises et les marques cherchent habituellement à se différencier 
des concurrentes et à fournir aux clients cibles une raison de les choisir en adoptant un 
positionnement qui les démarque. Font exception à ce principe général les entreprises 
qui détiennent un réel avantage de coût par rapport à la concurrence et qui adoptent 
un positionnement qui les rapproche de celle-ci plutôt que de les démarquer en faisant 
valoir qu'elles sont semblables aux autres mais moins chères. 


34.1 Les bases de la différenciation 


Comment se différencier et sur quelles bases? Parmi les attributs importants pour 
les clients cibles, l’entreprise choisira celui ou ceux qui lui donneront une image favo- 
rable et différente. L’attribut sur la base duquel elle se différencie doit être significatif 
pour les clients. S'il ne l'est pas actuellement, l’entreprise devra faire en sorte qu'il le 
devienne. C’est, par exemple, le cas d’une innovation qui fait paraître significatif un 
attribut qui n'existait pas auparavant. 


Il arrive que la différenciation réelle sur la base d’un attribut significatif soit déjà pré- 
sente, mais que ni l'entreprise ni les clients potentiels ciblés n'en soient conscients. La 
tâche de différenciation est alors simplifiée et consiste à communiquer efficacement 
la distinction réelle non remarquée. 


Les plages du Nouveau-Brunswick en sont un exemple. On sait depuis longtemps 
que la température de l’eau est un attribut important pour les vacanciers qui pré- 
fèrent une eau plutôt chaude. Depuis des millénaires, l'eau des plages du Nouveau- 
Brunswick est plus chaude que celle des plages de la Nouvelle-Angleterre. Pourtant, 
ce n'est qu’il y a quelques années que le Nouveau-Brunswick a pensé à se différencier 
auprès de sa clientèle cible québécoise en mettant en vedette cette différenciation 
dans sa communication. Son slogan est «Leau chaude ça fait décrocher» et son 
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positionnement est qu’au Nouveau-Brunswick, il y plus de 50 plages qui sont par- 
faites pour la baignade, dont certaines sont caressées par leau salée la plus chaude au 
Canada (www.tourismenouveaubrunswick.ca). 


La différenciation doit donc porter sur un aspect qui compte pour les clients ou que 
lon peut rendre important à leurs yeux si ce nest pas encore le cas. Idéalement, elle 
doit représenter un avantage réel ou symbolique pour les clients cibles, avantage que 
les concurrents n'offrent pas et qu'ils pourront difficilement imiter. S'ils l'offrent, la 
différenciation de l'entreprise doit être plus forte que la leur en plus de pouvoir être 
communiquée efficacement. 


Idéalement, donc, la différenciation doit être visible, significative et réelle pour que le 
consommateur perçoive la marque comme distincte (en mieux) des concurrentes. Il 
ne suffit pas de concevoir une différenciation: il faut aussi savoir la mettre en œuvre 
pour qu'elle se concrétise dans l'esprit des clients (voir l'exemple 3.12). 


Chocolats Favoris: 
une compétition délicieuse 


Cette institution, fondée en 1979 à Lévis, a ouvert en 
2014 son premier magasin dans la région de Montréal 
et compte aujourd'hui 13 chocolateries dans l'ensemble 
du Québec. 


L'entreprise a réussi à se différencier dans une catégorie 
où, en fait, il n'y avait plus tellement de place pour 
l'innovation. En plus de ses produits aux nombreuses 
saveurs, le commerce se distingue par l'expérience 


singulière et ludique offerte en magasin grâce à des 
pompes et cuves à chocolat. La chocolaterie a aussi 
réinventé la fondue au chocolat en l'offrant dans des 
conserves qui sont disponibles dans les supermarchés et 
les boutiques. 


En visant toujours plus d'innovation, Chocolats Favoris 
planifie atteindre un chiffre d'affaires de 100 M$ 
d'ici 2020. 


Source: Chocolats Favoris: faire « fondre » la compétition (2014, 19 mai). TVA Nouvelles. Repéré à www.tvanouvelles.ca/2014/05/19/chocolats-favoris--faire-- 
fondre--la-competition 


La différenciation peut porter sur une seule des quatre composantes du mix marke- 
ting, sur quelques-unes ou sur chacune d'elles. 


1. Le prix: les modalités de paiement et de facturation, les forfaits offerts, 
les conditions de crédit et les conditions descompte de volume. 
2. Le produit: le service ou le produit offert, sa variété, sa qualité, la 


technologie utilisée, sa garantie, son format (ou le forfait), les services 
additionnels d'entretien, de réparation, d'installation, de formation et après- 
vente. Son service à la clientèle avec sa la fiabilité, la rapidité, la simplicité, 
la flexibilité, la courtoisie, la compétence des employés et l'accessibilité. 
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3. La distribution: la couverture géographique, les types d’intermédiaires 
géograpniq 
qui distribuent les services ou les produits ainsi que l’image qu'ils 
projettent, et les heures d'ouverture. 


4. La communication marketing: l’image transmise par la publicité et par 
les autres formes de communication, les programmes promotionnels de 
fidélisation, l'équipe de vente et le marketing direct. 


Combien d'éléments de différenciation une marque devrait-elle avoir? On peut en 
désigner plusieurs, mais ils doivent être complémentaires et cohérents, non diver- 
pd pa 
gents ou contradictoires. Toutefois, le fait de communiquer trop de points de diffé- 
renciation peut dérouter les clients, qui ne les remarqueront pas ou ne les retiendront 
pas, en particulier les clients potentiels. Cette confusion risque en outre de nuire à la 
crédibilité de la marque. D'ailleurs, bien des experts préconisent un seul point de dif- 
férenciation dans la communication, ou un nombre maximal de deux ou trois. Pour 
) 

que le message soit compris, un autre aspect important doit également être pris en 
considération, à savoir la constance dans le temps. 


En plus d'être en mesure de distinguer un produit ou un service grâce aux points 
de différenciation, le client doit quand même être capable de le catégoriser, d'où les 
points de parité. L'entreprise veut trouver la zone où les besoins des consommateurs 
sont comblés par son offre tout en se différenciant de ses concurrents. Comme le 
montre la figure 3.2, les points de parité sont le cadre de référence et les bénéfices de 


Figure 3.2 Les points de rencontre de l'entreprise, 
des consommateurs et des concurrents 


gre de l'entreprise ns des CONSOm 
© gesa A 


Propositions 
de valeurs ne 
correspondant 
pas aux besoins 
du marché 


Offre des concurent? 


Source: Adapté de Urbany, J. E. et Davis, J. H. (2007, novembre). Strategic Insight in Three Circles. Harvard Business Review, p. 28-30. 
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la catégorie, alors que les points de différenciation sont des éléments distinctifs asso- 
ciés à la performance, à la marque ou aux perceptions du consommateur. 


Une entreprise du secteur des produits courants et matures peut réussir à se diffé- 
rencier. Comme on le voit dans l'exemple 3.13, cest ce qu'a fait Van Houtte dans le 
marché du café vendu en supermarché. 


Van Houtte sait se différencier 


Van Houtte est devenue un chef de file dans le segment 
qu'elle avait ciblé, soit celui du café haut de gamme. 
Plutôt que d'attaquer les trois multinationales géantes du 
café (Kraft avec Maxwell House, Nestlé avec Nescafé et 
Procter & Gamble avec Folgers) dans le segment milieu 
de gamme où elles étaient bien installées depuis des 
années, Van Houtte a ciblé le segment haut de gamme, 
désirant se positionner comme une marque de qualité 
supérieure. Pour y arriver, il lui a fallu se différencier des 
autres marques. Elle a réussi à le faire, d'abord en offrant 
une meilleure qualité de grains de café, en réduisant le 


degré d'humidité dans le produit et en proposant un goût 
différent, plus prononcé, puis en établissant un niveau 
de prix nettement plus élevé, ce qui entraîne un meilleur 
profit pour le détaillant et l'encourage à vendre du café de 
la marque Van Houtte. Elle s'est également différenciée en 
offrant un plus grand nombre de saveurs, du café moulu et 
en grains, des formats variés, plusieurs types d'emballages 
d'apparence plus élégante et pourvus d'une valve 
permettant de conserver la fraîcheur, un style graphique 
plus raffiné de type européen ainsi que des présentoirs 
attrayants et variés en magasin. 


Source : www.vanhoutte.com 


34.2 La carte perceptuelle 


Afin d'optimiser sa différenciation, l’entreprise peut aussi élaborer une carte percep- 
tuelle de sa place sur le marché et la comparer à celle de ses concurrents. Lenjeu de 
cette carte réside sur le choix des axes de comparaison (voir l'exemple 3.14). 


Exemple A 


La perception des chaussures d'exercice 


Une entreprise pourrait dresser une carte perceptuelle 
des chaussures d'exercice en choisissant l'axe de la 
dimension hédonique et celui de la dimension utilitaire. 


e Aspect décontracté (cool) 
e Dimension mode 


Dimension utilitaire : 
Dimension hédonique : 


e Performance 
e Aspect (look) e Durabilité 
e Originalité du style e Qualité 
e Plaisir e Confort —> 
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Observations : 
L'échantillon était composé de 58 femmes et de 
45 hommes d'un âge médian de 20 ans. 


Les deux sexes paient le même prix pour leurs chaussures 
de sport, soit environ 100$. 


Ils en achètent et en possèdent le même nombre 
(environ 2,6). 


Les hommes achètent davantage de chaussures de sport 
pour les porter tous les jours. 


La dimension hédonique est un facteur plus important 
que la dimension utilitaire dans la détermination des 
préférences envers une marque. 


Si nous insérions toutes les marques de chaussures 
d'exercice, la carte perceptuelle ressembleraït à celle-ci : 


Figure 1 La carte perceptuelle des marques de chaussures d'exercice 


Très utilitaire 


A T 
Nike © Adidas 


Peu hédonique © Reebok 


© Puma Très hédonique 


Converse 


Peu utilitaire 


La visualisation de la place de l'entreprise et de celle de 
ses concurrents permet de comprendre les manques dans 
le marché et les opportunités potentielles. Premièrement, 
on peut mieux comprendre le positionnement actuel 
d'une entreprises dans la carte perceptuelle. Comme on 
peut le constater, Reebok et Converse sont les marques 
dans les positions les plus précaires car elles ne sont 
pas avantagées sur les deux dimensions importantes de 
l'hédonisme et de l'utilitarisme. Deuxièmement, on peut 


mieux identifier qui sont les concurrents directs. Ici, Adidas 
et Nike sontn nez à nez en terme de positionnement. 
Troisièmement, on peut identifier les opportunités, par 
exemple aucune marque n'est strictement utilitaire. Une 
entreprise comme Reebok aurait avantage à développer 
cet axe étant donné son déficit important sur la 
dimension hédoniste. Il ne faut pas suivre aveuglément 
une carte perceptuelle, car on peut avoir ignoré un axe 
important pour un segment de marché. 


Comme il est difficile de lire, d'interpréter, de communiquer et de gérer la carte 
perceptuelle d’une entreprise ou d’un produit comportant plusieurs dimensions, la 
majorité nen présentent que deux. 
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34.3 L'énoncé de positionnement 


Lénoncé de positionnement est un exercice utile pour s'assurer de la cohérence des 
stratégies de segmentation, de ciblage et de positionnement. Un bon énoncé de posi- 
tionnement permet de valider la différenciation de l’entreprise ou de la marque face à 
ses concurrents. 


Au moment de formuler son énoncé de positionnement, l'entreprise doit se rappe- 
ler qu'il ne s’agit pas simplement dénoncer un slogan. Cet énoncé doit préciser les 
points de parité et les points de différenciation, ainsi que la promesse qu’elle fait à ses 
clients. Un énoncé ressemble à ceci: 


Pour [segment ciblé], [marque] est [concept] qui [point distinctif] 
et sa [justification]. 


Il est très important pour un gestionnaire de faire cet exercice. Le tableau 3.5 pré- 
sente des énoncés de positionnement liés aux nombreux exemples que nous avons 
vus dans ce chapitre. 


Plages du 
Nouveau-Brunswick 


Exemple Restos-bars St-Hub Chocolats Favoris 


Communauto 


Les jeunes qui veulent se 
rencontrer et passer du temps 


Les personnes qui 
aiment le chocolat et 


Les touristes 
québécois qui veulent 


Segment ciblé 


Les personnes préoccupées 
par l'environnement et qui 


pour les vacances et 
la relaxation 


décrocher. ensemble. qui veulent vivre une | veulent louer des voitures 
expérience. à court terme. 
Marque Les plages du Resto-bar St-Hub Chocolats Favoris Communauto 
Nouveau Brunswick 
Concept Destination idéale Menu complet avec bière et vin | Chocolat de qualité Location de voitures en 


libre-service 


Point distinctif Bonne musique, ambiance Expérience sensorielle 
décontractée. Pour discuter, 
regarder une partie de hockey et 


passer une soirée inoubliable. 


Eau salée la plus 
chaude au Canada 


Location à très court terme 


Avantage 
comparatif 
(justification) 


À proximité du 
Québec 


Plusieurs restaurants à travers 
le Québec 


Chocolat vendu dans 
des pompes et des 
cuves 


Disponibilité de bonnes 
voitures dans les centres 
urbains 
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Dans ce chapitre, nous avons examiné les quatre concepts 
clés du marketing: la segmentation, le ciblage, le position- 
nement et la différenciation. 


La segmentation consiste à distinguer des sous-marchés 
dans un marché donné. Ces « segments » sont des groupes 
homogènes de clients qui ont des comportements d'achat, 
des besoins, des attentes et des réponses aux composantes 
du mix marketing semblables à l'intérieur d'un même seg- 
ment, mais différents d'un segment à l'autre. Les variables 
qui doivent être considérées sont entre autres démogra- 
phiques, géographiques et psychographiques, mais la 
variable incontournable est liée au besoin à combler. 


Le ciblage concerne le choix des segments (ou marchés, 
ou clientèles) que l'entreprise veut conquérir et fidéli- 
ser. Elle choisit ceux qui présentent le meilleur potentiel 
de rentabilité, lequel est fortement influencé par la taille 
des segments, leur croissance, leur accessibilité, la situa- 
tion concurrentielle de chacun et le coût de l'adaptation 
aux segments. On reconnaît quatre types de ciblage: 
1) le marketing agrégé qui propose le même mix marke- 
ting pour tout le marché cible; 2) le marketing segmenté, 
adapté à chaque segment cible, qui peut s'appliquer à un 
ou à deux segments (marketing segmenté concentré), à 
tous ou à presque tous les segments (marketing segmenté 
complet) ou à quelques-uns (marketing segmenté large); 


Pour en savoir plus 
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3) le marketing de créneau qui est un seul mix marketing 
adapté en profondeur à un petit segment; et 4) le marke- 
ting personnalisé qui est une adaptation du mix marketing 
à chaque dlient... ou presque. 


Le positionnement d'une marque ou d'une entreprise sert 
à démontrer sa personnalité et à transmettre son image 
aux clients appartenant aux segments cibles ou au marché 
cible. C'est la position qu'elle occupe sur les plans cogni- 
tif et affectif par rapport aux positions occupées par les 
marques ou les entreprises concurrentes. La notoriété est 
la première condition à remplir pour obtenir un position- 
nement. Tout le marketing doit être cohérent avec le posi- 
tionnement désiré. S'il existe un écart entre celui-ci et le 
positionnement réel, l'entreprise devra agir pour corriger la 
situation et atteindre son objectif de positionnement. 


La différenciation est liée de près au positionnement. Une 
marque ou une entreprise se différencie si les clients du 
segment cible ou du marché cible la perçoivent comme dif- 
férente des marques ou des entreprises concurrentes, et ce, 
dans un sens positif pour eux, sur la base d'un ou de plu- 
sieurs attributs significatifs. 


Enfin, un outil important pour aider le gestionnaire à mieux 
comprendre le positionnement de l'entreprise dans le mar- 
ché est la carte perceptuelle, qui permet, en fonction d'axes 
choisis, de la situer par rapport à ses concurrents. 
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Chapitre / 


4.1 Le processus de la créativité et de l'innovation 
4.2 Le rôle de la recherche: explorer et innover 
4.3 La chaîne de valeur 

4.4 Le modèle d'affaires de l'entreprise 

4.5 La création de valeurs: la stratégie marketing 


4.6 Le mix marketing 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


définir le rôle de la créativité et de l'innovation dans les 
diverses composantes du processus marketing; 


distinguer les approches utilisées dans le processus; 


comprendre ce qu'est la créativité et l'innovation et 
de mesurer leur importance dans l'entreprise ; 


saisir les éléments qui influencent la créativité et l'innovation. 


Créativité 
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La créativité et l'innovation devraient être au cœur de Pac- 


tivité de chaque entreprise. Dans un monde où la concurrence est féroce, où l'offre est 
plus importante que la demande, l'entreprise doit se préoccuper d'apporter une propo- 
sition de valeur significative à ses clients actuels ou potentiels. 


Dans ce chapitre, nous explorerons les nombreuses façons d'innover qui s'offrent à 
l'entreprise. Nous étudierons les possibilités d'innover à travers la chaîne de valeur et 
de revoir le modèle d’affaires ainsi que la stratégie marketing, pour finalement réflé- 
chir aux tactiques marketing. Tout en menant ces réflexions, nous mettrons de l'avant 
le rôle très important de la recherche, comme outil et comme source d'innovation. 


Graphique de cheminement 


Création de valeur 


Stratégie marketing 


Exploration de valeur Production de valeur 


La stratégie marketing 
La créativité et l'innovation marketing 


| 


Composition commerciale 


Analyse : 
/ Marketing Les produits, les services et les marques 


Les environnements interne et externe L'approche marketing La communication marketing 
La recherche marketing : La vente relationnelle 

Le processus marketing Aa 
Le comportement du consommateur La distribution 


Le prix 


41 Le processus de la créativité 
et de l'innovation 


La créativité et l'innovation font partie d’un processus continu 


i 


La production d'idées nouvelles et utiles 
dans tout domaine de l'activité humaine, 


dans l’entreprise en plus de correspondre à létat d'esprit des 
dirigeants et à la culture de l’entreprise. La créativité et Pinno- 


des idées valables reliées à l'objectif visé, vation permettent à l'entreprise de se différencier de ses concur- 
soit par un individu ou un petit groupe rents, de voir venir et de rencontrer les besoins des clients, de 
d'individus. La créativité n'est pas tant un leur proposer des solutions appropriées afin de leur faciliter la 


talent qu'un processus consistant à innover 


(Amabile, 1996). 


vie. L’entrepreneur canadien Charles Sirois considérait que 
le xxr° siècle était celui de la créativité. Dans son livre Passage 
obligé. Passeport pour l'ère nouvelle (1999, p. 13), il mentionne: «Nous passons de l'ère 
industrielle à celle de la créativité, avec, comme passage obligé, l’âge de l'information 
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que nous traversons aujourd’hui.» En effet, les termes «créati- Innovation 


vité» et «innovation» sont sur les lèvres et font partie des pré- 


: aa L'implantation réussie d'idées nouvelles et 
occupations de tous les dirigeants. 


créatives dans une organisation. L'innovation 

Si l'innovation consiste à offrir du changement, à proposer de appelle des actions, des solutions nouvelles et 
Il J ti 5 t li t sli ti appropriees qui doivent être appliquées a cer- 

nouvelles solutions progressistes aux clients, une amélioration taines étapes du processus (Amabile, 1996). 

par rapport à ce qui existe déjà, elle reste malgré tout une néces- 

sité, elle n'est pas un luxe. Même si l'entreprise réussit pleinement sa segmentation, 

son ciblage, son positionnement et sa différenciation, quelle atteint des niveaux éle- 

vés de ventes et de profits et qu'elle satisfait très bien ses clients, elle doit toujours 

chercher à innover parce qu’elle ne doit pas croire que la formule actuelle assurera 

indéfiniment son succès. Les entreprises doivent s’adapter à l'évolution et se renouve- 

ler continuellement. 


Lentrepreneure québécoise Lise Watier affirme que la créativité (et donc l'innovation) 
est une «étincelle cachée au fond de son imaginaire et qui attend juste le moment 
d'être sollicitée pour jaillir. Elle se nourrit de sa propre énergie, et quand elle s'éclate, 
elle se manifeste en propositions ou solutions multiples. Elle gagne à être partagée et 
ainsi évoluer jusqu’à sa réalisation ultime» (communication personnelle, 13 janvier 
2017). Charles Sirois partage cette compréhension de la créativité et de l'innovation: 
«L'innovation est la finalité utilitaire de la créativité dont l'impulsion est un rejet du 
statu quo. À l’intérieur d’un système économique concurrentiel ouvert, l'innovation 
de lun des participants amène le déséquilibre compétitif des autres, qui réagissent 
par l’adaptation innovante qui, à son tour, amènera une nouvelle instabilité. Ce cycle 
est le moteur économique de l'ère de la créativité, créant de nombreux perdants mori- 
bonds et des gagnants dominants» (communication personnelle, 20 janvier 2017). 


La créativité et innovation ont un rôle à jouer dans toute l'entreprise. Comme nous le 
verrons dans ce chapitre, leur influence peut se manifester tout au long de sa chaîne de 
valeur. On peut aussi innover quant à son modèle d’affaires. En marketing, l'innovation 
ne consiste pas nécessairement à lancer un nouveau produit. Elle peut aussi se concré- 
tiser dans d’autres variables du mix marketing. Par le passé, certains marchés étaient 
relativement à labri du changement, de l'innovation. Beaucoup d'entreprises pouvaient 
sen tirer sans réellement sen préoccuper. Aujourd’hui, ce n'est plus le cas. Proposer 
du nouveau est dorénavant une nécessité grandissante dans la plupart des marchés. 
Une entreprise ne peut plus connaître de succès à long terme si elle ne se préoc- 
cupe pas d'innover. En proposant de constantes innovations, l'entreprise Moment 
Factory (voir l'exemple 4.1, page suivante) en a même fait sa raison d’être et sa mission. 


Sur certains marchés, l'innovation est même devenue, pour les entreprises domi- 
nantes, une façon d'essouffler et d’épuiser les concurrents plus faibles qui ont peine à 
suivre le rythme et accusent perpétuellement du retard. Sur la plupart des marchés, le 
fait d'être perçu comme l’innovateur, celui qui est en avance sur les autres, est devenu 
un avantage concurrentiel de plus en plus appréciable. Évidemment, la nouveauté 
proposée par l'entreprise doit être pertinente et attrayante pour les clients et elle doit 
satisfaire des standards de qualité ou des besoins à combler. 
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Exemple A 


Moment Factory 


Ce studio montréalais de nouveaux médias et de 
divertissement se spécialise dans la conception et 
la production d'environnements multimédias. En 
combinant la vidéo, l'éclairage, l'architecture, le son 
et les effets spéciaux, Moment Factory offre des expé- 
riences exceptionnelles à travers le monde pour des 
clients tels que le Cirque du Soleil, Madonna et Disney. 
Ses créateurs insufflent un sentiment d'émerveillement 
à un concert, à un magasin phare ou à un espace urbain. 


Par exemple, pour mettre en lumière les charmes de son 
site, le Parc de la Gorge de Coaticook a confié à Moment 
Factory la réalisation d'un parcours nocturne illuminé 
dans la forêt: Foresta Lumina. La nuit venue, durant la 
saison estivale, le public est invité à découvrir un univers 
enchanté qui s'étend sur 2 kilomètres en pleine nature. 
En marchant dans la forêt mystérieuse, les visiteurs sont 
entraînés par des personnages inspirés de contes et de 
légendes de la région. 


Source: www.momentfactory.com 


Le degré d'innovation technique réel peut être plus ou moins grand. Le change- 
ment na pas nécessairement à être majeur, radical ou totalement novateur. Il peut 
» . > 2 . bj . . ? 2 . 
s'agir d'un renouvellement régulier, d’une adaptation continuelle ou d’une évolution 
constante pour faire en sorte que la clientèle se rende compte que la marque ou len- 
treprise s'améliore et qu'elle s’adapte aux nouvelles situations. 


Cavalia (voir l'exemple 4.2) est un exemple éloquent d'innovation réussie sur le mar- 
ché du divertissement, innovation qui a renouvelé l'expérience vécue par le client et 
qui a été réalisée en combinant de façon harmonieuse des éléments qui existaient 
déjà, mais qui n'avaient jamais été associés. 


Exemple A 


Cavalia redéfinit 
l'expérience du cirque 


Cavalia est une entreprise du secteur du divertissement 
spécialisée dans la création, la production et la 
commercialisation de spectacles novateurs. Fondée par 
Normand Latourelle et Dominique Day, la compagnie 
s'est donné comme mission de créer l'inédit et de 
réinventer les arts équestres et les arts de la scène. Son 
expertise dans le domaine de la haute technologie, 
du multimédia et des effets spéciaux lui permet de 
réaliser des spectacles hauts en couleur empreints 


de magie et d'émotion. Son premier spectacle, Cavalia, 
en tournée depuis 2003, a déjà séduit plus de 5 millions 
de spectateurs en Amérique du Nord, en Europe, en 
Australie, au Moyen-Orient et en Asie. 


Fort de ce succès, Cavalia a ensuite produit Odysséo. En 
tournée depuis l'automne 2011, cette nouvelle création 
aux dimensions beaucoup plus impressionnantes, 
présentée sous le plus grand chapiteau de tournée au 


— 


monde, récolte des hommages partout où il passe, 
tant de la part de la critique que du public. 


En 2016, l'entreprise a conclu une importante entente 
avec la firme chinoise Gold-Finance Group. Gold- 
Finance a demandé la collaboration de M. Latourelle 
afin de créer et produire un nouveau spectacle 
révolutionnaire, en plus de concevoir de toutes pièces 
le théâtre de 1200 places qui sera construit à cet effet 
dans le futur JC Plaza, à Hangzhou. Ce lieu promet 
d'être une attraction unique et incontournable tant 
pour les résidents que pour les touristes étrangers. 


Les deux spectacles de Cavalia inc., Cavalia et 
Odysséo, ont parcouru le monde et captivé plus de 
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7 millions de spectateurs. En combinant la créativité, 
le talent et l'esprit d'entreprise canadiens avec le sens 
aigu des affaires chinois, Cavalia s'est rapidement 
établie comme la compagnie de divertissement la 
plus active et florissante appartenant à des intérêts 
étrangers en Chine. 


Le spectacle Cavalia a débuté sa tournée asiatique 
à Singapour en août 2014, puis a galopé vers Séoul, 
Taipei et Hong Kong. Depuis juillet 2015, le spectacle 
a été présenté à Shanghai et Zhengzhou et, depuis 
avril 2016, à Pékin. Grâce à la collaboration avec 
l'entreprise Sinocap, le partenaire chinois du spectacle 
Cavalia, la production a atteint un succès sans 
précédent en Chine. 


Source: www.cavalia.net 


Ce qui constitue une innovation du point de vue des experts techniques peut ne pas 
être perçu comme nouveau par les clients, et vice versa. En marketing, une innova- 
tion se définit surtout en fonction de la perception des clients, donc du point de vue 
du marché. Elle doit correspondre à un besoin du marché et le client, pour s’en porter 
acquéreur, doit être prêt à débourser une somme qui la rentabilise. 


Par exemple, Louis Garneau, fondateur de l'entreprise Louis Garneau Sports qui vend 
ses produits dans 33 pays, déclare que l'innovation est vraiment ce qui les a sauvés dans 
les moments difficiles, comme les récessions et les baisses de marché. Dès le départ, il 
avait compris qu'elle était synonyme de « faire différent de». L'entreprise a traversé six 
périodes pendant lesquelles elle a dû inventer et réinventer ses produits pour se diffé- 
rencier. La première innovation a été de concevoir des cuissards de couleur, alors que 
le marché mondial n'offrait que du noir. Ce nest pas révolutionnaire, mais ils lont fait. 
La dernière phase a été la venue de la Chine comme collaborateur. Ajoutons que l'en- 
treprise a aussi innové techniquement en ce qui concerne des produits tels les casques 
de vélo, les souliers, les gants de cycliste et les vélos de compétition (Louis Garneau : 
«L'innovation a sauvé l'entreprise dans les moments difficiles», 2011). 


4.2 Le rôle de la recherche: explorer et innover 


Loutil principal pour créer et innover est la recherche commerciale, ou recherche 
marketing, dont il est question aux chapitres 5 et 6. La recherche permet de connaître 
et de mieux comprendre les tendances des marchés, mais surtout d'explorer les pos- 
sibilités et de saisir les besoins et les attentes des clients. La recherche permet à l'en- 
treprise d’aller au-devant de ces besoins et de se différencier dans un marché saturé. 
Par ses modèles et ses approches, la recherche facilite le travail en amont et en aval 


92 Chapitre 4 


des innovations car il nest pas question d'innover pour innover, il est important de 
développer une approche marché ou client. La figure 4.1 montre dans quel cadre une 
entreprise peut innover et quels éléments elle peut cibler. 


Figure 4.1 Le cadre de la créativité et de l'innovation 


La recherche marketing: 
approche client 


| 


C La chaîne de valeur ) 


, 


Le modèle d'affaires 


La stratégie marketing 


( Les tactiques marketing ) 


Linspiration, ou la source des innovations personnalisées, émerge de la compréhen- 
sion des clients, partenaires et réseaux de distribution, donc de leurs besoins, de leurs 
valeurs et de leurs capacités dans leur contexte social respectif. Ainsi, telle innovation 
peut être heureuse pour un groupe et non intéressante ou même nuisible pour un autre. 


Un gestionnaire peut avoir tendance à créer et à innover à partir de ses propres per- 
ceptions et compréhensions des environnements, au lieu de se baser sur la vision et 
la perception de ses clients, partenaires et réseaux de distribution. Les innovations 
basées sur les valeurs et perceptions des créateurs ont beaucoup plus de chances 
déchouer que celles qui sont basées sur le marché. De la même façon, celles qui ne 
tiennent pas compte des besoins et des motivations de l’ensemble de leur chaîne de 
valeur risquent elles aussi de rater leur cible. 


Outre les méthodes qui sont mentionnées dans les chapitres 5 et 6, il y en a une qui 
est fort appréciée aujourd’hui: l'esprit design (design thinking). Par le passé, le design 
était presque toujours pensé avant et à la fin du développement de l'innovation et 
touchait surtout les aspects esthétiques et attrayants qui rehaussaient la perception 
de la marque. Aujourd’hui, comme on tend à innover en tenant compte de l’expé- 
rience humaine par rapport aux services et aux produits, les entreprises demandent 
aux designers de créer des idées au lieu de simplement les enrober. Tim Brown, PDG 
et président de l’innovation et du design chez la firme IDEO, est un leader de Pes- 
prit design, une méthode qui permet de bien comprendre les besoins et les désirs des 
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gens avec une approche technologiquement viable et stratégique (Brown, 2008). Selon 
cette méthode, l'innovation doit être basée sur une compréhension profonde et par 
l'observation directe de ce que les gens désirent dans leur vie, de ce qu'ils aiment ou 
pas dans la façon dont les produits sont fabriqués, commercialisés, vendus et soute- 
nus. Lesprit design est utilisé par nombre d'entreprises, comme GE, P&G, Pepsico 
et Airbnb. Cette méthode aide à repenser les produits, les services, les processus et les 
stratégies. 


La méthode de l'esprit design comprend cinq étapes: lempathie, la définition, l’idéa- 
tion, le prototype et le test. 


421 L'empathie 


Lempathie permet de bien comprendre pour qui une innovation est développée, ce 
qui se fait par l'observation, l'interaction et l’immersion du chercheur dans les expé- 
riences. L'empathie est cruciale à l'approche centrée sur l'humain de l'esprit design, 
car elle permet aux développeurs de mettre de côté leurs propres perceptions du 
monde et de développer une meilleure compréhension des besoins des utilisateurs. 
Cette étape implique donc d'observer, de s'engager et de faire preuve d’empathie 
afin de mieux comprendre l'expérience et la motivation des individus, mais aussi de 
s'immerger physiquement afin d’avoir une compréhension plus profonde des enjeux 
présents. Selon le temps dont on dispose à cette étape, il est possible de recueillir 
de nombreuses informations qui seront très utiles par la suite et qui permettront de 
développer une meilleure compréhension des utilisateurs, de leurs besoins et des 
problèmes sous-jacents. 


4.2.2 La définition 


À partir de ces informations, une analyse et une synthèse des observations est éla- 
borée afin de bien définir le problème de base ou le problème à régler que l'équipe a 
identifié. Le problème devrait être défini de façon à tenir compte avant toute chose 
de l’aspect humain. La définition de ces constats permet de se former un point de 
vue «utilisateur » auquel se référer pendant le développement du design. 


4.2.3 L'idéation 


Rares sont les idées qui se rendent jusqu’à la phase de commercialisation pour des 
questions techniques de faisabilité ou simplement parce qu'elles ne correspondent 
pas aux désirs du marché. Il est donc essentiel pour les entreprises novatrices de ne 
jamais cesser de générer un nombre important de nouvelles idées. Qui plus est, la 
concurrence accrue attribuable à la mondialisation exacerbe ce phénomène et met 
une pression considérable sur l'innovation et l’idéation. 


L'idéation permet de considérer un grand nombre de solutions possibles, très 
diverses, permettant d’aller au-delà de l'immédiat. Pendant cette phase du processus, 
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les designers sont prêts à générer des idées. Ils ont appris à mieux comprendre les 
utilisateurs et leurs besoins pendant la phase d'empathie, ils ont analysé et synthétisé 
leurs observations et ils ont compris que leur problématique doit être exprimée en 
fonction des besoins humains. Ils doivent trouver de nouvelles solutions et de nou- 
velles avenues afin de régler la problématique. 


Plusieurs méthodes sont à la disposition des entreprises pour générer ces pré- 
cieuses idées, de la simple boîte à suggestions aux méthodes complexes d’analyse 
des besoins latents. Les méthodes classiques incluent le remue-méninges (brain- 
storming), le recours aux groupes de discussion (focus groups) et l'observation des 
consommateurs. Il existe de nombreuses techniques pour aider à traverser cette 
étape telles que le Worst Possible Idea et le concassage (scamper). Ces méthodes et 
techniques servent à stimuler la libre pensée et à aller au-delà de la problématique 
immédiate. Il est important d’avoir le plus d’idées ou de solutions possible au début 
de cette phase. 


4.2.4 Le prototype 


Le prototype permet de transformer les idées en une forme concrète afin de pou- 
voir expérimenter et interagir avec elles, d'apprendre et de développer encore plus 
d'empathie. Dans leur version primaire, ces prototypes se veulent peu coûteux afin 
de s'assurer que ces idées réussissent à solutionner le problème identifié. Ces proto- 
types peuvent être testés par l'équipe de développement, dans d’autres départements 
de l'entreprise ou même par d’autres groupes. Cette phase expérimentale sert à déter- 
miner quelle est la meilleure solution au problème. Une à une, ces solutions sont 
analysées ou acceptées, améliorées, revues ou rejetées en fonction de l'expérience des 
utilisateurs. À la fin de cette étape, l'équipe aura une meilleure compréhension 
des contraintes inhérentes et des enjeux présents et se trouvera devant une perspec- 
tive intéressante de la façon dont les vrais utilisateurs se comporteront, penseront et 
interagiront avec la solution. 


4.2.5 Le test 


Les idées ne passent généralement pas directement au stade de l'implantation. Les 
coûts de développement et de lancement de nouvelles idées étant importants et 
constituant conséquemment un risque élevé pour l'entreprise, celle-ci cherche habi- 
tuellement à évaluer d’abord le potentiel de marché des idées retenues. Avant même 
de créer un premier prototype, l'entreprise peut développer un prototype virtuel et 
valider son intérêt pour les consommateurs ou les clients, en plus de recueillir des 
recommandations sur les caractéristiques ou le design à donner au produit final. 
Le test apporte donc d’autres informations sur linnovation. Il permet de raffiner le 
prototype et d'apprendre des utilisateurs. Si les résultats sont satisfaisants, le déve- 
loppement peut débuter. 


L'incertitude associée à la validation d’un prototype est néanmoins relativement éle- 
vée. De façon générale, les tests de marché réalisés permettent de réduire grandement 
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le risque associé à l'introduction d’un nouveau produit. Plusieurs échecs auraient pu 
être évités si les entreprises concernées avaient réalisé ce genre de tests. 


Il est à noter que plus l’idée présente un caractère disruptif, ou radicalement nou- 
veau, plus sa validation en marché est complexe. Cette complexité est principalement 
due au fait qu’il est difficile pour le consommateur moyen d'évaluer des concepts, des 
produits ou des services qu’il ne connaît pas et pour lesquels on ne lui propose à ce 
stade qu’une représentation plutôt abstraite. Pendant cette phase, des changements 
et des raffinements sont faits afin d'éliminer tout problème et de continuer à déve- 
lopper une compréhension de plus en plus profonde des besoins des clients. 


Dans l'exemple 4.3, l'esprit design a servi à repenser l’activité de camping. En faisant 
preuve d'empathie, en comprenant les besoins des milléniaux quant au camping, en 
testant la nouvelle offre, cette industrie a su s’adapter et offrir une expérience recher- 
chée par cette clientèle et, par le fait même, créer de la valeur pour l’industrie. 


Exemple A 


Le camping se redéfinit 
pour les milléniaux 


De plus en plus d'Américains sont attirés par le camping, 
une industrie qui connaît une soudaine renaissance 
après des années de déclin. L'an dernier, près de 
1 million de ménages ont campé pour la première fois 
et près de la moitié d'entre eux étaient des milléniaux 
âgés de 18 à 35 ans. Cette génération est d'ailleurs en 
train de parvenir à remodeler l'industrie des loisirs. Pour 
les milléniaux qui aiment publier régulièrement des 
photos sur Instagram ou Facebook et Snapchat, il est 
important de rester connecté. En effet, trois campeurs 
sur quatre de cette tranche d'âge rapportent utiliser 
les médias sociaux tous les jours lorsqu'ils voyagent 
et rechercher particulièrement des activités qu'ils vont 
pouvoir partager avec leurs amis ou leur famille. 


Les grands terrains de camping privés suivent le 
mouvement. Kampgrounds of America sonde les 
comportements et les attentes des campeurs pour mieux 
comprendre ce que les jeunes recherchent dans leur 
expérience du camping. L'entreprise pense maintenant 
inclure certaines caractéristiques demandées par les plus 


jeunes campeurs dans leurs 500 terrains de camping en 
Amérique du Nord. Le camping de l’île de Catalina, situé 
à environ 30 kilomètres au large des côtes californiennes, 
essaie aussi de suivre cette nouvelle tendance. Ce 
camping fournit désormais tous les équipements de 
base, comme les tentes et les réchauds, ainsi que les 
planches de surf et les kayaks. Mais surtout, il y a un 
accès au Wi-Fi. 


Même des marques comme The North Face, qui se 
concentrent habituellement sur leurs équipements 
techniques pour aventuriers, en sont venues à créer des 
produits plus élégants, conviviaux et confortables qui 
vont mieux répondre à la génération des milléniaux. 


De plus, pour ces jeunes campeurs qui ne désirent pas 
investir dans de l'équipement de plein air, des sites comme 
GetOutfitted offrent des locations d'équipement pour le 
week-end. De son côté, le site Hipcamp, un site de location 
en ligne de type Airbnb, facilite la recherche de sites de 
camping et permet de réserver ces lieux uniques. 


Source: More millennials head outdoors - while staying connected (2016, 29 juillet). CBS News. Repéré à www.chsnews.com/news/camping-industry-attracts- 
millennials-with-extra-services 


de camping. 
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4.3 La chaîne de valeur 


La chaîne de valeur, telle qu’elle est décrite au cha- 
pitre 5, nous permet de nous concentrer sur les élé- 
ments internes qui sont à l'origine de la créativité 
et de l'innovation. Elle peut être utilisée comme 
cadre d'analyse interne, permettant ainsi de détec- 
ter les forces et les faiblesses de l'organisation (voir 
la figure 5.1, page 118). Lentreprise se doit de bien 
comprendre sa propre chaîne de valeur, mais aussi 
celle de ses concurrents. Elle peut alors repérer des 
sources importantes de création de valeur et de 
différenciation. 


À cette étape, l’entreprise doit se concentrer non seulement sur l'analyse des pro- 
cessus recensés dans sa chaîne de valeur, mais aussi sur sa main d'œuvre et son 
style de gestion. L'objectif de l'innovation étant l'approche client (pour qui?), 
l'entreprise doit réfléchir au «comment?» et au «par qui?» au travers de sa 
chaîne de valeur. 


Dans l’analyse de sa chaîne de valeur, l'entreprise doit aussi réfléchir aux forces et aux 
faiblesses de sa main d'œuvre. La recherche nous apprend que les individus aptes à 
créer et à innover manifestent trois types d’aptitudes. Ils doivent d’abord être techni- 
quement compétents dans leur domaine. Puis, ils doivent posséder certaines habile- 
tés créatives telles l'autonomie, la capacité de fonctionner dans des environnements 
en changement et la disposition à prendre certains risques. Mais si les compétences 
techniques et les habiletés créatives sont essentielles, la motivation demeure une 
condition fondamentale (Amabile, 1996). 


De plus, l'entreprise est tenue de penser au travail des équipes et de savoir quelles 
dynamiques utiliser afin de maximiser leur travail. La recherche sur le sujet démontre 
qu'en général, dans les équipes les plus créatives, on retrouve: 


e des différences individuelles pouvant provoquer une friction qui entraîne des idées 
nouvelles ou des façons novatrices de fonctionner; 


e une diversité de pensées ou de perspectives empêchant une forme de léthargie de 
s'établir, entraînant une pensée uniforme du groupe et ouvrant la porte au dévelop- 
pement de nouvelles idées. 


Enfin, l'entreprise pensera à son style de gestion et à sa culture d'entreprise. Encore 
une fois, la recherche démontre que les environnements les plus stimulants sont ceux 
où l'on retrouve un équilibre entre une gestion trop contrôlante et une gestion de 
laisser-aller (Amabile, 1988). La firme multinationale de comptabilité et de consul- 
tation KPMG, qui a au cœur de sa chaîne de valeur la qualité de son personnel, a 
décidé d’innover dans la formation de son personnel. Elle a créé un centre d’innova- 
tion qui permettra de développer des solutions audacieuses et utiles pour ses clients 
(voir l'exemple 4.4). 


Exemple A / 
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KPMG : Formation des employés 
et laboratoire d'innovation 


KPMG a annoncé qu'elle construira en 2017 un centre 
d'innovation de 400 millions de dollars sur un campus de 
55 acres à Lake Nona, en Floride. Ce centre fournira des 
expériences d'apprentissage immersif qui amélioreront 
les compétences des professionnels de KPMG qui doivent 
répondre aux problèmes des clients. Le centre proposera 
800 chambres, des salles de remise en forme, des 
installations récréatives extérieures ainsi que plusieurs 
lieux de restauration. 


«Chez KPMG, nous sommes passionnés par le 
développement des compétences de nos employés 


et la création d'opportunités de croissance pour 
eux», a déclaré Lynne Doughtie, PDG de KPMG LLP. 
«Cette installation représente un investissement 
important qui permettra à nos partenaires et profes- 
sionnels d'avoir accès à des apprentissages et à 
du perfectionnement de pointe afin de s'enrichir, 
de rester en contact avec notre culture globale et 
innovante et d'être équipés pour offrir la meilleure 
qualité sur ce marché qui évolue rapidement. Offrir 
une formation de renommée mondiale, c'est aussi 
investir dans notre capacité à attirer et retenir les 
meilleurs talents. » 


Source: KPMG To Build State-Of-The-Art Learning, Development, And Innovation Facility In Orlando, Florida (2017, 9 janvier). KPMG. Repéré à https://home. 
kpmg.com/us/en/home/media/press-releases/2017/01/kpmg-to-build-state-of-the-art-learning-development-and-innovation-facility-in -orlando-florida.html? 
cq_ck=1483980927758 


44 Le modèle d'affaires de l'entreprise 


Pour mieux servir ses clients, l'entreprise peut aussi innover en se différenciant par 
son modèle d’affaires. Osterwalder et Pigneur ont développé une matrice d’affaires 
(Business Model Canvas) qui aide à comprendre la dynamique du modèle écono- 
mique de l'entreprise. «Un modèle économique (business model) décrit les principes 
selon lesquels une organisation crée, délivre et capture la valeur» (2011, p. 14). Le 
modèle présenté à la figure 4.2, à la page suivante, permet de réfléchir aux liens qui se 
tissent dans l'entreprise et à ceux qui la lient au monde extérieur. 


Tout les éléments situés du côté gauche, soit les partenaires clés, les activités clés, les 
ressources clés et la structure de coûts, réfèrent aux activités qui ont cours au sein de 
l'entreprise. Ceux qui apparaissent du côté droit, quant à eux, concernent les relations 
de l'entreprise avec sa clientèle, c'est-à-dire la proposition de valeur, les relations clients, 
les segments clients et les sources de revenus. Chacun des éléments de cette matrice 
peut permettre à l’entreprise de se différencier de ses concurrents. L'innovation quant 
au modèle d’affaires consiste à changer ou à faire évoluer une de ces variables. Par le 
fait même, toute la dynamique du modèle change, ce qui peut permettre à l'entreprise 
de détenir un avantage concurrentiel dans son industrie et de se différencier dans son 
offre à ses clients. Ce modèle, constitué de neufs blocs, aide à décrire et manipuler les 
diverses possibilités qui s'offrent à l'entreprise. Ces blocs couvrent les quatre champs 
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Figure 4.2 La matrice d'affaires 


Partenaires clés Activités clés Proposition Relations clients Segments clients 
de valeur 


Ressources clés Canaux de 
distribution 


Structure de coûts Sources de revenus 


Source : www.strategyzer.com 


importants de l'entreprise: les clients, l'offre, l'infrastructure et la viabilité financière. 
Pensons, par exemple, à l’industrie des médias, mais plus spécifiquement aux journaux 
quotidiens. La numérisation et la multiplication des médiums de diffusion d'images, 
de textes et de sons, alliées à une nouvelle interactivité technologique, ont brisé la 
suprématie des médias traditionnels. Ainsi, ces dernières années, avec l’importance 
grandissante du Web, l’arrivée des téléphones intelligents, des tablettes, des phablettes 
et l'explosion de l’utilisation des médias sociaux, les habitudes de consommation ont 
été transformées en profondeur. Il apparaît clair qu'Internet est de plus en plus uti- 
lisé comme source d’information et qu’il est en passe de devenir le premier médium 
d'information. Les acteurs de la presse quotidienne d’information diffusée en ligne se 
doivent d'accompagner ces nouvelles tendances tout en s’organisant autour de nou- 
veaux modèles d’affaires qui pourront assurer la survie de l'information sous sa forme 
la plus traditionnelle, le papier. Deux constats s'imposent. Premièrement, on remarque 
que les acteurs traditionnels ne se limitent plus à des contenus écrits, ils cherchent 
aussi à différencier leurs produits en ajoutant des composantes technologiques, 
comme de nouvelles applications, afin d'attirer les internautes. L'absence de ressources 
internes et la présence de joueurs importants qui ont déjà développé ces capacités 
technologiques les poussent cependant à se tourner vers des partenaires extérieurs. Par 
exemple, le journal Le Monde a établi un partenariat avec Dailymotion, une entreprise 
française de visionnement de vidéos en ligne concurrente de YouTube, afin d'intégrer 
la composante vidéo sur son site Web. Les acteurs cherchent également des moyens 
d'assurer leur financement. Louverture vers des partenaires extérieurs devient aussi 
une solution pour augmenter les revenus du média. Le même journal Le Monde utilise 
ainsi un partenariat d’affaires, edarling.fr, un site de rencontres en ligne. 
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Deuxièmement, on constate que les médias traditionnels essaient de plus en plus de 
s'ouvrir aux internautes tout en créant leurs propres communautés Web. Cette ouver- 
ture aux communautés est une des voies de développement commercial les plus cou- 
rantes. D’autres voies passent par les blogues d'utilisateurs, l'intégration des réseaux 
sociaux, les zones abonnés (paywall), les publications participatives d'utilisateurs et 
peuvent aller jusqu'à l'agrégation de contenus Web entièrement contrôlés par les 
communautés «virtuelles ». 


À Montréal, chacun des trois quotidiens d’information a développé un modèle 
d’affaires différent. La Presse est gratuite sur les plateformes numériques, payante 
le samedi sur papier. Le Journal de Montréal est surtout papier, mais offre des ver- 
sions numériques payantes sur toutes les plateformes. Le Devoir conserve lui aussi 
son modèle payant. Même s'il a développé une plateforme numérique impor- 
tante, il conserve sa version papier (Brunet, Haurat et Legoux, 2015). Ce même 
type de comparaison pourrait se faire au sujet des marchés où tous les quoti- 
diens cherchent leur nouveau modèle d’affaires optimal. Même le célèbre New 
York Times, qui fait figure de pionnier dans ce domaine, travaille depuis plusieurs 
années à l'évolution de son modèle d’affaires. Les quotidiens annoncent des chan- 
gements structuraux à leurs ressources internes, à leurs partenariats et à leur struc- 
ture de coûts, afin de continuer à s’adapter à leur environnement turbulent et 


changeant (Alpert, 2017). 


Les exemples 4.5 et 4.6, à la page suivante, illustrent d’autres modèles d’innovation 
quant au modèle d’affaires où les entreprises veulent se différencier de leurs concur- 
rents en ajoutant une proposition de valeur différente pour leurs clients. 


Exemple A 


Oatbox, des céréales à votre porte 


Oatbox est une compagnie québécoise qui a démarré ses 
activités en novembre 2014. Pour 20 $ par mois, leurs clients 
reçoivent par la poste, à la maison, deux mélanges de cé- 
réales à déjeuner santé et naturelles. Ces mélanges de 
céréales conçus par des chefs sont emballés dans des sacs 
qui sont ensuite insérés dans des boîtes pour la livraison. 
Leur mission est de proposer à leurs clients des déjeuners 
nutritifs composés de produits de première qualité. 


« [L'industrie des céréales] est une immense industrie, 
mais elle est dominée par des joueurs traditionnels qui 


n'ont pas innové depuis longtemps », lance Pierre-Luc 
Laparé, cofondateur de la marque. 


Les frais de livraison comptent pour 25 % du coût, mais 
selon le cofondateur, cela lui coûterait plus cher de 
vendre ses céréales à l'épicerie. Pierre-Luc Laparé fait le 
pari que l'engouement pour la livraison mensuelle des 
boîtes de céréales est là pour rester. Il y voit un modèle 
qui lui permettra de bâtir une entreprise qui pourra 
avantageusement concurrencer les gros joueurs de cette 
industrie comme Kellogg's ou Croque Nature. 


Sources: www.oatbox.com; Breault, J. (2015, 14 juillet). Cette start-up québécoise veut clouer le bec du coq de Kellogg's. Les Affaires. Repéré à www. 
lesaffaires.com/blogues/julien-brault/cette-start-up-quebecoise-veut-clouer-le-bec-du-coq-de-kellogg/580238 
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L'exemple qui suit, où il est question de la compagnie Busbud, montre une applica- 
tion de création de valeur pour les clients grâce à une nouvelle application qui leur 
facilitera la vie. 


Exemple A 6 


Découvrir le monde avec Busbud 


Busbud est une entreprise montréalaise qui a mis sur réinventent les manières de se déplacer, comme Uber, 
pied en 2011 un service de recherche, de réservation HAILO et Lyft. «On se trouve au bon endroit au bon 
et d'achat de billets d'autobus que peuvent utiliser les moment, dit Louis-Philippe Maurice, président et 
voyageurs du monde entier. L'entreprise rejoint 89 pays. cofondateur de Busbud. On a un modèle qui s'apparente 
Busbud profite de l'intérêt pour des applications qui à Expedia, mais dans une nouvelle industrie. » 


Sources: www.busbud.com; Massé, I. (2014, 9 juillet). Des millions de plus pour Busbud. La Presse. Repéré à http://affaires.lapresse.ca/economie/technologie/ 
201407/09/01-4782410-des-millions-de-plus-pour-busbud.php 


45 La création de valeurs: 
la stratégie marketing 


L'entreprise dans son désir de rentabilité et de pérennité se doit de réfléchir à sa 
clientèle cible, à son positionnement et à sa proposition de valeur. Au chapitre 3, 
nous avons abordé de façon détaillée le rôle de la segmentation, donc du ciblage, 
et du positionnement dans la stratégie marketing. L'entreprise veut apporter des 
solutions à ses clients, elle souhaite combler leurs besoins. Avec la matrice de la 
figure 4.3 d’Osterwalder et Pigneur (2015) nous pouvons examiner de façon écla- 
tée comment aborder linnovation quant au positionnement pour une clientèle 
cible. Naturellement, il faut avant tout bien comprendre les comportements des 
clients, leurs besoins, leurs difficultés, les solutions à leur proposer. 


Cette matrice aide l'entreprise à développer une proposition de valeur. Elle doit 
au départ bien comprendre les tâches de ses clients, connaître les bénéfices qu’ils 
recherchent et les difficultés qu’ils tentent d'éviter. Une fois cette analyse complétée, 
il devient beaucoup plus facile pour l’entreprise de savoir quels produits ou services 
elle doit offrir à ses clients afin de les aider à produire ces bénéfices et réduire ces 
difficultés. 


Prenons lexemple de la compagnie Unilever et de sa marque Dove. Le savon Dove 
existe depuis les années 1950 et la compagnie souhaitait repositionner son produit. 
Après une recherche ethnographique et descriptive, elle a constaté que la majo- 
rité des femmes avaient une piètre image d'elles-mêmes. Elle décide alors de se 
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Figure 4.3 La matrice de la proposition de valeur 


Producteurs 


de bénéfices Bénéfices 


Produits Tâches 


et services du client 


Réducteurs 
de difficultés 


Source: Osterwalder, A. et Pigneur, Y. (2014). Value Proposition Design. How to create products and services customers want. 
Get started with... New Jersey, NY : John Wiley & Sons, Inc., p. 61. 


repositionner en mettant l'accent sur leur beauté naturelle. C’est dans cet esprit 
qu'elle mène une campagne très importante, sur les médias sociaux et traditionnels, 
repositionnant le savon autour de ce thème (Deighton, 2007). Un élément très 
intéressant de cette initiative est que le produit lui-même n’a pas changé. Ce qui 
a changé, cest sa proposition de valeur, son positionnement face aux consomma- 
trices. À la suite de ce succès, sur le plan des ventes et de la perception des clientes, 
Dove a développé une ligne pour hommes, Dove Men + Care, où le positionne- 
ment choisi repose sur les qualités paternelles des hommes (Milosevic, 2013). 


Les grandes marques savent aussi innover quant à leur proposition de valeur. 
Pensons par exemple au célébrissime parfum Chanel N°5. À travers les années, 
cette marque a changé son positionnement en utilisant les icônes du moment, de 
Marilyn Monroe (1954) à l’actuelle Gisele Bundchen, en passant par Catherine 
Deneuve (1970-1980), Carole Bouquet (1990) et Nicole Kidman (2003). Lentre- 
prise française a même utilisé un homme, en l'occurrence Brad Pitt (2012), 
pendant une courte période même si, apparemment, ce choix ne rejoignait pas 
tellement la clientèle cible. Si le parfum demeure le même, la proposition de 
valeur, la promesse et le positionnement sont influencés par l’image choisie. En 
fait, comme le rapporte The Huffington Post, cette publicité avec Brad Pitt a été 
perçue comme une mauvaise blague (Misener, 2012). L'émission Saturday Night 
Live a d’ailleurs décidé de diffuser la publicité originale plutôt que d’en faire une 
parodie, arguant que les acteurs de l'émission ne pouvaient rien faire d'aussi drôle 


(Mitch, 2012). 


À la page suivante, l'exemple 4.7 aide à comprendre une segmentation faite grâce 
à l’intelligence artificielle, et l'exemple 4.8 donne une bonne image de ce que peut 
être une innovation dans le positionnement d’une marque. 
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Exemple A 


La brosse connectée de L'Oréal 


Qui aurait pu prédire que choisir un shampoing et une 
brosse à cheveux pouvait s'avérer si difficile? Comment 
déterminer la nature des cheveux? Et les soins qu'ils 
requièrent? La question peut paraître superficielle, 
mais les enjeux économiques associés sont évalués à 
plusieurs milliards de dollars. 


Withings et L'Oréal ont collaboré pour présenter la première 
brosse connectée: Kérastase Hair Coach Powered by 
Withings. La brosse est garnie de capteurs qui permettent 
de déterminer la qualité du cheveu et qui mesurent 
les effets des soins capillaires. Dans ce cas, il n'est pas 
uniquement question de promouvoir l'achat d'un produit, 
car l'application fournit aussi des conseils d'utilisation. 


« L'Oréal savait déjà analyser la nature des cheveux. 
Notre expertise est notamment d'utiliser les gestes de 


la vie quotidienne pour recueillir des paramètres de 
santé», indique Cédric Hutchings, PDG de Withings. 
En effet, le simple geste de brosser ses cheveux 
permet de déclencher le processus de collecte de 
données. 


Selon Guive Balooch, directeur de Tech Incubateur de 
L'Oréal Recherche et Innovation, les entreprises pourront 
bientôt voir les bénéfices des objets connectés pour les 
consommateurs et découvrir comment améliorer leur 
expérience. 


Cette nouvelle ère des objets connectés offre de 
nombreuses possibilités pour l'industrie des cosmétiques. 
Il sera bientôt envisageable d'offrir des soins person- 
nalisés, quasi sur mesure, qui seront parfaitement 
adaptés aux besoins réels des utilisateurs. 


Source: Bembaron, E. (2017, 4 janvier). L'Oréal lance une brosse à cheveux connectée avec Withings. Le Figaro. Repéré à wwwr.lefigaro.fr/secteur/ 
high-tech/2017/01/04/32001-20170104ARTFIG00002-l-oreal-lance-une-brosse-a-cheveux-connectee-avec-withings.php 


Exemple AS 


Les lunettes connectées 
de Snapchat 


Snapchat a dévoilé le lancement prochain de Spectacles, 
des lunettes de soleil équipées de mini-caméras. En ap- 
puyant simplement sur les branches, les lunettes prendront 
des vidéos de 10 secondes, la durée maximale d'un 
«snap». Les mini-caméras capturent des images à 115°, 
qui reproduisent le champ de vision des humains, offrant 
ainsi des vidéos plus immersives, comme celles de la GoPro. 
Les images sont ensuite transférées vers Snapchat via Wi-Fi. 


L'échec des lunettes connectées de Google incite 
Snapchat à la prudence. Les Google Glass posaient un 


réel problème de protection de la vie privée car il était 
impossible de savoir si un porteur de lunettes était en 
train de filmer. 


La distribution initiale sera limitée et la compagnie 
observera comment le produit est accueilli par le marché. 
« Nous allons observer comment il est reçu par le public 
et comment il s'intègre ou non à leur vie», mentionne 
Evan Spiegel, PDG de Snapchat. 


Source: Woitier, C. (2016, 25 septembre). Snapchat va lancer ses propres lunettes connectées. Le Figaro. Repéré à www.lefigaro.fr/secteur/high-tech/ 
2016/09/25/32001-20160925ARTFIG00088-snapchat-va-lancer-ses-propres-lunettes-connectees-spectacles.php 
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46 Le mix marketing 


Maintenant que nous avons bien saisi qu'on peut faire preuve de créativité et introduire 
des innovations dans la chaîne de valeur, le modèle d’affaires, la proposition de valeur 
et la stratégie marketing de l'entreprise, voyons leur application dans le mix marketing. 
Il est important de se souvenir que dans l'élaboration d’une tactique, il faut être cohé- 
rent avec la stratégie marketing élaborée, il faut tenir compte des cibles et du position- 
nement qui a été déterminé. Dans cette section, nous aborderons le développement de 
nouveaux produits et services, la communication marketing, la distribution et le prix. 


461 Le développement de nouveaux produits et services 


Le développement de nouveaux produits et services et l'innovation sont à la base du 
succès à long terme d’une entreprise. Sans ce renouvellement constant de son offre, 
elle se fait vite dépasser et risque de devenir anémique. Lentreprise doit donc innover 
au moins aussi rapidement que ses concurrents, sans quoi elle perdra des parts de 
marché et courra le risque de disparaître. Or, la création et l'introduction de nou- 
veaux produits sont des activités risquées que les gestionnaires doivent apprendre 
à gérer. Le processus de développement et d'introduction comprend trois grandes 
phases: l’idéation, le test et le lancement. 


Pour développer ses nouveaux produits, l'entre- 
prise peut utiliser la méthode de l'esprit design 
(voir la page 92) ou encore d’autres approches 
qui sont exposées dans les chapitres 5 et 6. Après 
avoir présenté rapidement les implications du 
cycle de vie des produits et services, nous abor- 
derons la diffusion des innovations et les facteurs 
d'adoption de ces nouveaux produits. 


Le cycle de vie des produits et services 


Malgré son désir d’innover, l'entreprise doit 
tenir compte du cycle de vie de ses produits ou 
services. Comme nous le verrons au chapitre 8, 
ils ne parviennent pas tous à la même phase de leur cycle au même moment. 
C’est donc à l'entreprise de décider à quel moment elle introduira une ou des 
innovations. 


Une équipe discute de ses nouvelles idées. 


Ces innovations impliquent l'introduction sur le marché d’un produit, d’une idée 
ou d’un service perçu comme étant substantiellement différent des produits, idées ou 
services déjà en place sur le marché. Les innovations sont caractérisées par leur 
degré de continuité, c’est-à-dire qu'elles peuvent être continues ou discontinues. 


Les innovations continues Les innovations continues proposent de nouvelles carac- 
téristiques ne remettant pas forcément en cause la définition de la catégorie de produits, 
par exemple une nouvelle saveur de dentifrice Colgate ou une nouvelle Budweiser. 


104 Chapitre 4 


Les innovations discontinues A l’autre extrême, les innovations discontinues pro- 
posent des produits, idées ou services qui sont radicalement nouveaux et qui bousculent 
les habitudes établies ou créent de fait une toute nouvelle catégorie de produits. Ce 
$ A , ne 0 

type d'innovation est cependant relativement rare. Par exemple, l’'ampoule électrique, 
e moteur à réaction et l'ordinateur sont des innovations discontinues. Une autre inno- 
le mot ction et I 

vation radicale mise de l'avant par une firme de Longueuil est le système D-Box, qui 
permet d'ajouter au siège du spectateur des effets de mouvement synchronisés avec un 
film ou un jeu vidéo (www.d-box.com). 


La diffusion des innovations 


Peu importe leur degré de continuité, les nouveaux produits suivent grosso modo le 
même processus de diffusion. La diffusion des innovations est ce processus par lequel 
l'utilisation d’un nouveau produit ou service se répand sur un marché, dans le temps 
et parmi les diverses catégories d’adoptants (Rogers, 1995). La figure 4.4 présente la 
distribution de ces adoptants. 


Dans un premier temps, on distingue les innovateurs, qui correspondent aux pre- 
miers 2,5% du nombre total d'acheteurs d’un produit. Viennent ensuite les adop- 
tants précoces, soient les 13,5% suivants. Ces deux premiers types d’adoptants ont 
une personnalité innovatrice et démontrent un leadership d'opinion. Les premiers 
adoptent le produit ou le service pour son caractère intrinsèquement novateur, sans 
égard à ses bénéfices réels. Les seconds, parce qu’ils veulent conserver le leadership 
d'opinion qu’on leur reconnaît, adoptent rapidement les technologies déjà adoptées 
par les innovateurs. Les consommateurs qui se sont procuré un iPad en 2010 font 
partie des adoptants précoces. En 2016, la tablette conçue par Apple était achetée et 
utilisée par la catégorie suivante, la majorité précoce. 


Figure 4.4 Les catégories d'adoptants d'innovations 


pe 
er 
- 


Adoptantsi ; ; 
i précoces : Majorité ; Majorité : Retardataires 
2,5% : 13,5% : précoce 34 % ; tardive 34 % i 16 % 


Innovateurs 


Source: Rogers, E. (1995). Diffusion of Innovations. New York, NY: The Free Press, p. 262. 
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Les innovateurs sont souvent des fanatiques de la catégorie de produits concernée et ils 
n'hésitent pas à faire l'essai des nouveautés faisant partie de cette catégorie. Par exemple, 
un fan de comédies françaises n’hésitera pas à aller voir celle qui vient d’arriver dans les 
salles de cinéma de Montréal pour son propre plaisir. Les adoptants précoces, qui assiste- 
ront eux aussi à la première montréalaise de cette comédie, sont toutefois moins intéressés 
par la catégorie de produits en tant que telle que par le leadership d'opinion associé avec 
le fait qu'ils auront assisté à cette première. Ils seront fiers de le dire, de mettre à jour leur 
statut Facebook en y ajoutant une photo d'eux devant le cinéma le soir de la première. 


Les innovateurs et les adoptants précoces sont parfois appelés visionnaires car ils 
nont pas besoin qu'on leur dise à quoi peut bien servir une innovation. Ils sont en 
mesure d'en déduire eux-mêmes la valeur. Une simple publicité ou la lecture d’un 
infocourriel suffit alors à les convaincre d'essayer le nouveau produit. Notons que ce 
caractère visionnaire est aussi lié à la catégorie de produits. Un consommateur peut 
être visionnaire en matière de mode, mais pas du tout en matière de voitures ou de 
restaurants, par exemple. 


Après les visionnaires viennent les deux plus importants marchés en nombre: le 
groupe de la majorité précoce (34% des acheteurs) et celui de la majorité tardive 
(à nouveau 34% des acheteurs). Les consommateurs faisant partie de la majorité 
précoce n'adoptent les innovations qu’une fois qu'on leur en a démontré les bénéfices. 
Le langage à adopter avec ce type de consommateurs diffère grandement de celui 
qu'on emploiera avec les innovateurs et les adoptants précoces. Selon certains cher- 
cheurs et praticiens, cet écart entre ces derniers et les 3° et 4° catégories explique clai- 
rement la faillite de certaines entreprises innovatrices qui se sont aventurées au-delà 
de leurs marchés initiaux. En effet, une entreprise qui se concentre sur une nouvelle 
technologie la vend tout naturellement et facilement pour ce qu'elle est. Par exemple, 
lingénieur qui a développé un nouveau processeur en parlera longuement et avec 
fierté durant des heures sans même aborder ses bénéfices. Or, plusieurs entreprises, 
généralement guidées par la technologie et l'innovation, ne réussissent pas à adapter 
leur langage et leurs communications à la clientèle, qui est davantage intéressée par 
l'utilité d’un produit que par ses caractéristiques technologiques. Cest d’ailleurs là le 
grand défi des professionnels du marketing qui œuvrent dans les entreprises innova- 
trices. La majorité précoce, qui constitue avec les segments qui la suivent le segment 
général des pragmatiques, a donc peu à faire de la nouveauté d’un produit. Ce sont 
les bénéfices de ce nouveau produit qui l’intéressent, et ces bénéfices doivent lui être 
communiqués de manière crédible. Pour reprendre l'exemple des comédies françaises, 
le visionnaire saura si un film est remarquable ou s’il risque d’être désastreux sim- 
plement en lisant sur l'affiche le nom des acteurs principaux et du réalisateur. Le 
pragmatique, pour sa part, ne saura pas forcément interpréter une affiche et sera, en 
ce sens, beaucoup plus influencé par les commentaires d’un critique, d’un parent ou 
d'un ami. 


La majorité tardive, quant à elle, adopte généralement un nouveau produit 
ou service après qu'il a fait ses preuves, quand la majorité précoce l’a adopté et 
qu'il a atteint une certaine maturité. Les individus qui ont acheté en 2016 des 
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adaptateurs réseau Internet domestiques sans fil (Wi-Fi), des récepteurs de radio 
XM/Sirius ou des téléviseurs au plasma font partie de la majorité tardive. 


Enfin, les retardataires sont ces derniers 16% d'individus qui n’adoptent que tardi- 
vement les innovations, alors qu'elles ont largement perdu leur caractère novateur et 
qu’elles sont quasiment devenues des classiques. Par exemple, la personne qui achète- 
rait pour la première fois en 2016 un four à micro-ondes ou un téléphone cellulaire 
pourrait être considérée comme faisant partie de ce groupe. Le tableau 4.1 résume les 
caractéristiques des différents segments. 


Segment Caractéristiques 
Innovateurs e Apprécient les innovations en soi. 
(enthousiastes de technologie) e Sont motivés par leur statut d'agents de changement dans 


leur milieu. 
e Recherchent les communautés d'innovateurs. 


e Acceptent et tolèrent les imperfections de l'innovation. 


Adoptants précoces (visionnaires) e Adoptent et utilisent les innovations afin d'arriver à des 
améliorations importantes (révolutions). 


e Sont attirés par les risques et les récompenses importantes 
des innovations. 


e Sont insensibles au prix. 


e Peuvent exiger des solutions personnalisées et un soutien 
rapide et efficace. 


Majorité précoce e Sont motivés par l'évolution, le changement, l'amélioration 
de la productivité. 


e Désirent des solutions sûres et testées. 


e Veulent réduire les risques. 


Majorité tardive e Adoptent les innovations pour demeurer actuels. 
e Ne veulent pas prendre de risques. 

e Sont peu attirés par les technologies. 

e Sont sensibles au prix. 


e Recherchent des solutions prêtes à utiliser, très sûres. 


Retardataires e Désirent le statu quo. 


e Ne croient pas que les innovations augmentent la 
productivité. 


e Procèdent à l'achat seulement si toutes les autres 
possibilités sont moins intéressantes. 
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Les facteurs d'adoption 


Les spécialistes du marketing s'intéressent aussi aux facteurs qui, à l'échelle du pro- 
duit, peuvent en favoriser l’adoption. À ce sujet, on reconnaît habituellement cinq 
grands facteurs facilitant ou allant à l'encontre de l’adoption d’un produit: l'avantage 
relatif, la compatibilité, l'essai du produit facilité, le caractère observable de l’innova- 
tion et sa complexité perçue. 


L'avantage relatif L'avantage relatif du produit est le premier facilitant. Comme nous 
Pavons décrit précédemment, les consommateurs de la première majorité n’achèteront 
le nouveau produit que s'ils perçoivent qu’il offre des avantages palpables. Plus lavan- 
tage relatif offert par le produit est grand, plus rapide sera l'adoption par les consom- 
mateurs en général. Il s’agit là d’ailleurs du principal obstacle à l'adoption des produits 
verts et équitables. En effet, ces produits ne rapportent à peu près que des bénéfices 
environnementaux et sociaux et il en va même parfois du contraire, car ces produits 
offrent souvent une performance inférieure et ils se vendent généralement plus cher 
que les produits standards. 


La compatibilité La compatibilité avec les manières de faire habituelles constitue 
un deuxième facilitant potentiel à l'adoption d’une innovation. L'arrivée sur les mar- 
chés nord-américains des machines à laver à chargement frontal, hormis l'endroit 
où insérer le linge, n’a pas exigé de révolution dans la façon d'utiliser une laveuse. À 
l'inverse, si l'adoption des logiciels de reconnaissance vocale, bien qu’ils proposent 
de nombreux bénéfices, tarde à se faire, c'est notamment parce qu'ils remettent 
en question le clavier qui est l'interface traditionnelle entre l'utilisateur et lordi- 
nateur. Certaines personnes ont été plus réticentes à adopter les appareils photo 
numériques, entre autres parce qu’ils modifient la façon de regarder et de conserver 
ses photos. Depuis que les boutiques offrent l’impression sur papier standard des 
photos prises à l’aide de ces appareils, leur adoption a rapidement progressé chez la 
majorité tardive. 


Lessai du produit facilité Le fait de faciliter l'essai d’un produit favorise également 
l'adoption d’un nouveau produit. On le sait, l'achat d’un nouveau produit constitue un 
risque (financier, social, physique ou autre) pour le consommateur et il sera grandement 
diminué s'il lui est possible d'en faire l'essai. C'est pourquoi de nombreux logiciels et 
sites Internet de services proposent des périodes d'essai gratuit et que de nombreuses 
sociétés ont recours à l'envoi postal d'échantillons, dans le domaine des produits de 
beauté comme les shampoings notamment. 


Le caractère observable de l'innovation Le caractère observable d’une innova- 
tion favorise aussi sa diffusion. Par exemple, peu de consommateurs sont en mesure 
de constater rapidement et facilement par eux-mêmes la puissance ajoutée d’un 
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Pentium M à 1600 MHz, par opposition à la génération précédente de processeurs, 
comme le Pentium 4 à 2400 MHz. Si Intel n'investissait pas en publicité dans le but 
den faire connaître les bénéfices, ses innovations passeraient probablement inaper- 
çues et seraient adoptées moins rapidement. C’est ainsi que de nombreuses entre- 
prises réalisent des profits gigantesques en vendant leurs produits (des couteaux 
aux crèmes miraculeuses en passant par les appareils de musculation) par l’entre- 
mise directe des journaux, des magazines et des chaînes de télévision, par exemple. 
Ces moyens de promotion sont aussi populaires parce qu’ils arrivent à démontrer 
concrètement au consommateur les bénéfices «extraordinaires» de ces produits. 
Notons enfin que le caractère observable de ce type de publicité facilite le bouche- 
à-oreille, une caractéristique fondamentale de la diffusion. 


La complexité perçue Enfin, la complexité perçue d’une innovation peut agir 
comme une barrière à son adoption dans la population. En effet, un nouveau pro- 
duit dont l’utilisation semble complexe découragera ses adeptes potentiels. Les 
appareils photos numériques, par exemple, ressemblent aux appareils photos tra- 
ditionnels afin que le consommateur comprenne qu’ils sont aussi faciles à utiliser 
Pun que l’autre. Certains de ces appareils vont même jusqu’à émettre un son rap- 
pelant celui qu'émettent les caméras à pellicule traditionnelle. C’est aussi de cette 
manière que la marque Apple s’est accaparé une part non négligeable du marché des 
consommateurs individuels d'ordinateurs. L'iMac original, d'architecture monobloc 
tout-en-un et dont tous les 
périphériques (clavier, sou- 
ris, etc.) étaient connectés au 
moyen de ports USB, pro- 
mettait un branchement et un 
accès au Web d’une simplicité 
désarmante. 


L'exemple 4.9 présente le cas 
d'Adidas qui souhaite déve- 
lopper des produits à partir de 
déchets. Cette aspiration est 
en lien avec le développement 
durable de l'entreprise. 


Lexemple 4.10 présente Téo 
Taxi, une entreprise qui a su 

cN L , ZA i innover sur le plan des services 
Des déchets de bouteilles d'eau en plastique : Adidas apprend à les réutiliser. offerts aux clients. 
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Adidas: marcher dans les déchets 


L'accumulation du plastique, autant sur terre que dans 
l'océan, est une véritable catastrophe environnementale. 
Adidas, qui a vu son image corporative ternie par les 
révélations sur les conditions de travail de ses sous- 
contractants en Asie, travaille à améliorer son image 
d'employeur, mais aussi de producteur. C'est ainsi qu'elle 
a développé une stratégie en matière de développement 


durable qui met l'accent sur la réutilisation des déchets 
plastiques. Elle espère pouvoir bientôt mettre en marché 
une collection de chaussures et de vêtements fabriqués à 
partir de matériaux recyclés de qualité égale à celle des 
matériaux neufs. Adidas travaille en collaboration avec 
des partenaires comme BASF, le plus grand groupe de 
chimie au monde, pour développer ce type de matériaux. 


Source: Bientôt des chaussures fabriquées à partir de déchets plastiques chez Adidas (2016, 15 avril). La Presse. Repéré à www.lapresse.ca/vivre/ 
mode/201604/15/01-4971497-bientot-des-chaussures-fabriquees-a-partir-de-dechets-plastiques-chez-adidas.php 


Exemple A 10 


Téo: des taxis électriques 


Démarré officiellement en 2016, Téo est le premier parc de 
taxis entièrement électriques au Canada. « Avec l'arrivée 
de Téo, nous entendons démontrer la rentabilité éco- 
nomique, sociale et écologique de ce projet vert 
d'envergure qui respecte le cadre réglementaire, affirme 
Alexandre Taillefer, entrepreneur, investisseur et associé 
principal de XPND Capital. En lançant ce service, nous 
contribuerons concrètement à réduire les émissions de CO, 
et à faire rayonner Montréal, qui entre dans le club sélect 
des métropoles dotées d'un service de taxis électriques. » 


En plus d'offrir un service plus vert, l'expérience client a 
été repensée. En premier lieu, l'entreprise a deux offres 


distinctes: Téo Taxi, composé d'un parc de voitures de 
marques Nissan Leaf, Tesla et Kia Soul, et Téo Noir, dont 
le parc de véhicules est composé de luxueuses Tesla et 
qui s'adresse principalement aux gens d'affaires. En 
outre, Téo se targue d'offrir un service personnalisé. 
L'application mobile permet de partager une course entre 
clients et il est possible de réserver ses déplacements. 
Téo met aussi à la disposition de ses clients une tablette 
numérique présentant du contenu adapté à leur profil 
ainsi qu'à leur destination. Un signal Wi-Fi et des 
chargeurs pour les appareils des clients sont également 
accessibles dans les voitures, qui sont nettoyées, vérifiées 
et rechargées à tous les jours. 


Source: Jacques, G. (2015, 18 novembre). Téo : nouveau joueur dans l'industrie du taxi. /nfopresse. Repéré à www.infopresse.com/article/2015/11/18/ 
teo-nouveau-joueur-dans-l-industrie-du-taxi 
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Certains produits ratent leur coup lors de leur lancement. Voici quelques raisons de 
ces échecs: 


e une surestimation du marché; 

e une mauvaise conception; 

e un positionnement inadéquat sur le marché; 

e une erreur dans la fixation du prix; 

e une mauvaise communication commerciale; 

e une orientation vers la production plutôt que vers le client; 
e un dépassement des coûts; 

e la concurrence. 


4.6.2 La communication marketing 


Les opportunités de créativité et d'innovation en communication sont nombreuses. 
Nous verrons au chapitre 9 sur la communication marketing qu'il est possible d’in- 
nover dans la définition du message clé ainsi que dans l’utilisation de chacun des 
moyens de communication marketing: la publicité, les relations publiques et les 
relations de presse, le marketing direct et relationnel, la commandite, la promotion 
des ventes, le marketing numérique et mobile, les médias sociaux, le marketing expé- 
rientiel et de contenu. Dans l'exemple 4.11, nous voyons comment Topshop utilise 
Twitter pour faire la promotion de la marque. 


Exemple A 


L'expérience sociale et digitale 
de Topshop 


À l'occasion de la « Fashion Week» de Londres, la marque 
Topshop s'est associée à Twitter afin de proposer une 
expérience de magasinage personnalisée. La marque a 
en effet utilisé la technologie de Twitter pour donner à ses 
clients un accès quasi instantané aux tenues présentées sur 
les podiums. Grâce à des panneaux d'affichage numériques 
et interactifs installés à Londres, Leeds, Birmingham, 


Manchester, Liverpool et Glasgow, le public a pu assister 
en temps réel au défilé de la marque. Après le défilé, le 
compte Twitter de @Topshop a présenté les tendances sur 
les vitrines du magasin d'Oxford Circus. Les clients qui ont 
par la suite envoyé à @Topshop des mots-clics en référence 
à ces tendances ont reçu une liste de morceaux qu'ils ont 
pu immédiatement acheter en ligne. 


Source: Fashion week de Londres : Topshop offre une nouvelle expérience sociale et digitale à ses clients (2015, 18 février). La Parisienne. Repéré à www. 
leparisien.fr/laparisienne/mode/fashion-week-de-londres-topshop-offre-une-nouvelle-experience-sociale-et-digitale-a-ses-clients -18-02-2015-4546665.php 
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4.6.3 La distribution 


La distribution, qui est traitée plus en détail au chapitre 11, est sûrement un des 
éléments du mix marketing qui ouvrent largement la porte à l’innovation. Les inno- 
vations technologiques ont su chambarder entre autres le commerce de détail de 
façon importante. Le consommateur utilise les technologies tant dans sa recherche 
d'informations relatives au produit que dans sa façon de conclure son achat. Le rôle 
du magasin qui a pignon sur rue a totalement changé. Le consommateur, grâce à 
Internet, peut faire toute sa recherche de produits ou de services en ligne. Il peut les 
commander et les faire livrer à l'endroit choisi. De la même façon, le consommateur 
peut se rendre dans un magasin, comparer les prix des produits choisis avec son télé- 
phone intelligent et, s’il y a lieu, les commander ailleurs qu’au magasin où il se trouve. 


Dans l'ensemble des industries culturelles telles que la musique, le cinéma ou l'édi- 
tion, la distribution en ligne a forcé les entreprises à revoir complètement leur 
approche client. Les possibilités d'innovation quant à la distribution sont énormes, 


l'objectif étant de faciliter la vie aux clients. 


L'exemple 4.12 démontre comment Pop-Up Shop a distribué une expérience musi- 
cale différemment. 


Pop-Up Shop 


Avec la technologie, offrir une expérience humaine aux fans 
est maintenant possible. «La musique prend vie avec des 
vidéoclips ou des spectacles. Toutefois, la faire vivre entre 
des murs offre une autre expérience. Cela revient à l'idée de 
partage et de créer une proximité avec mes fans », affirme 
Alex Nevsky. Pour le lancement de l'album Nos Eldorados, 
Alex Nevsky et son gérant Julien Aidelbaum, ont approché 
Cath Laporte pour réaliser la pochette de l'album, ce qui 


s'est ensuite transformé en projet d'exposition lorsqu'ils 
ont décidé de mettre sur pied une boutique éphémère. 
Des écouteurs sur les oreilles, les clients pourront écouter 
la trame sonore tout en contemplant les œuvres de 
l'artiste. Si de nombreux artistes américains et canadiens, 
comme Justin Bieber ou Kanye West, ont mis sur pied des 
boutiques éphémères pour commercialiser leur musique, 
cette pratique demeure quand même rare au Québec. 


Source: Rigano, A. (2016, 8 novembre). Pop-up shop « Nos Eldorados » : un pont entre arts et affaires. /nfopresse. Repéré à www.infopresse.com/article/ 
2016/11/8/relation-arts-et-affaires-alex-nevsky-et-cath-laporte-y-mettent-un-peu-d-amour 


4.6.4 Le prix 


Dans le chapitre 12, le dernier de l'ouvrage, nous aborderons le prix. Il pourrait sembler 
difficile d'innover sur ce plan, mais certaines stratégies de prix offrent aux entreprises 
des possibilités de se différencier. Le prix, ne l'oublions pas, est un des éléments qui sont 
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communiqués par la publicité au sujet d’un produit ou d’un service. Lorsqu'un nouveau 
produit ou service est lancé sur le marché, il est important de se rappeler que d’y accoler 
un seul prix nest peut-être pas la bonne approche et que différents prix, selon lutili- 
sation ou les versions, peuvent être envisagés. En plus de constituer un exercice com- 
portant des chiffres, la fixation de prix nécessite de bien comprendre les besoins de ses 
clients et de savoir les rencontrer. L'exemple 4.13 présente la proposition de Transavia 
qui transforme des paquets de friandises en billets d’avion. 


Exemple A 


Transavia : la compagnie aérienne 
qui transforme des paquets de friandises 
en billets d'avion 


En 2015, la compagnie aérienne française à bas prix de Paris ou dans les rayons des magasins Carrefour 
Transavia a mis en vente des paquets de chips, des participants. À un prix équivalant à 45$ et 55$, les 
bonbons et des barres tendres à l'effigie de la marque. friandises comportaient un code que le client pouvait 
Les friandises étaient en vente dans des machines utiliser afin de s'assurer un vol vers Barcelone, Lisbonne 
distributrices de stations de métro et de cinémas ou Dublin. 


Source: 2015's Most Expectation-Raising Innovations (2015). Trend Watching. Repéré à http://trendwatching.com/trends/15-innovations-from-2015 


Dans ce chapitre, nous avons exploré les diverses façons 
d'innover dans l'entreprise. Dans un premier temps, nous 
avons compris la différence entre créativité et innovation 
et nous avons bien établi l'importance de l'innovation pour 
assurer la pérennité de l'entreprise. 


Par la suite, la recherche, qui est l'outil principal de la créa- 
tivité et de l'innovation, a brièvement été abordée. Nous 
avons exposé la méthode de l'esprit design qui permet 
de bien comprendre les besoins et les désirs des clients. 
L'esprit design comprend cinq étapes: l'empathie, la défini- 
tion, l'idéation, le prototype et le test. 

Nous avons vu ensuite que la chaîne de valeur peut servir 


de cadre d'analyse pour chercher des sources d'innovation. 
Nous avons aussi compris que la connaissance que nous 


Pour en savoir plus 
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avons de notre main d'œuvre et l'importance que nous 
lui accordons contribuent à gérer une innovation dans 
l'entreprise. 


L'entreprise peut innover en se différenciant par son modèle 
d'affaires. La stratégie marketing, par sa segmentation, son 
ciblage, son positionnement et sa proposition de valeur, 
peut aussi bénéficier de la créativité et de l'innovation. 


Nous avons enfin montré comment l'ensemble des élé- 
ments du mix marketing peut permettre à l'entreprise de 
se différencier. Que ce soit par le développement de nou- 
veaux produits ou services, la communication marketing, 
la distribution ou le prix, nous avons vu comment cha- 
cun de ces éléments peut bénéficier de la créativité et de 
l'innovation. 
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PARTIE 2 


L'analyse 


n\s 


\ 


\ | 


O l nnan S 


À 


Chapitre 


5.1 Le modèle FFOM 
5.2 Le modèle TOWS 
5.3 L'environnement interne 


5.4 L'environnement externe 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


comprendre l'importance d'analyser la situation de l'organisation, 
à l'interne et à l'externe, et de faire le lien avec la planification 
marketing et l'élaboration des stratégies dans l'organisation; 


situer l'organisation dans ses environnements ; 


distinguer les différents niveaux de l'environnement 
et leurs composantes; 


maîtriser un ensemble d'outils d'analyse des 
environnements interne et externe. 
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Pour une organisation déjà établie ou un jeune entre- 


preneur désirant lancer un nouveau projet, effectuer un diagnostic de son environne- 
ment interne, suivre les tendances de son environnement externe et analyser l'impact 
des phénomènes identifiés sur ses activités constituent les bases de la planification et 
de la mise en œuvre de la stratégie marketing!. La raison est simple: quelle que soit la 
taille ou l’âge de l'organisation, elle ne peut pas agir en vase clos. Elle doit employer ses 
forces pour saisir les opportunités qui se présentent dans son environnement externe 
et surmonter ses faiblesses afin de se protéger des menaces qui pourraient réduire sa 
performance et mettre en péril sa pérennité. 


L'analyse des informations provenant de l’interne et leur combinaison avec celles 
qui émanent de l’externe constituent ce qu'on appelle le cadre d'analyse FFOM, 
pour désigner les Forces, Faïblesses, Opportunités et Menaces pouvant, selon le cas, 
constituer un frein ou un tremplin pour l'organisation. Pour faire en sorte que le 
cadre FFOM lui soit utile, le responsable de l'analyse des environnements interne 
et externe de l'organisation doit aller au-delà de la simple énumération des forces, 
faiblesses, opportunités et menaces présentes dans ces environnements. Il doit être en 
mesure d'intégrer ces informations pour les transformer en orientations stratégiques. 
La matrice TOWS, présentée comme une autre version du cadre FFOM, permet 
d'atteindre un tel objectif. Les résultats issus de ces analyses serviront aux gestion- 
naires lors de l'élaboration de leurs plans marketing et de l’identification d’une 
composition commerciale. Ils pourront aussi être utilisés par les entrepreneurs pour 
analyser s’il est opportun ou non de se lancer sur un marché. 


Graphique de cheminement 


Création de valeur 


Stratégie marketing 


Exploration de valeur Production de valeur 


La stratégie marketing 
La créativité et l'innovation marketing 


Marketing 


L'approche marketing 
Le processus marketing 


Composition commerciale 


Analyse 


Les produits, les services et les marques 
La communication marketing 

La vente relationnelle 

La distribution 

Le prix 


Les environnements interne et externe 
La recherche marketing 
Le comportement du consommateur 


1. Cette étape correspond à la phase d'évaluation de la situation dans le processus de planification marketing 
telle que décrite dans le chapitre 2. 
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Ce chapitre permet aussi de situer l'organisation dans ses environnements interne et 
externe, de définir les principaux concepts liés à l’analyse de ces environnements et de 
démontrer l'importance de les prendre en considération dans la planification et l'éla- 
boration des stratégies marketing de l'organisation. Plusieurs cadres d’analyse utilisés 
dans les domaines du marketing stratégique et de la planification sont exposés. Ils 
aident non seulement à faire ressortir les forces et les faiblesses de l'organisation et 
les opportunités et menaces de son environnement externe, mais aussi à transformer 
ces informations en informations stratégiques qui guideront le gestionnaire marke- 
ting et les décideurs dans le processus de planification et le choix de stratégies mar- 
keting bien adaptées. 


51 Le modèle FFOM 


Le modèle FFOM (SWOT?, en anglais) est une manière systématique de résumer 
et d'intégrer dans un même cadre d’analyse toutes les informations issues du dia- 
gnostic interne (voir la page 118) et externe de l'environnement (voir la page 131) de 
l'organisation. Cet outil permet aux gestionnaires de choisir les stratégies marketing 
qui tiennent compte à la fois des forces et des faiblesses de l'organisation, mais aussi 
d'identifier les opportunités et les menaces qui peuvent affecter ses activités à court, 
moyen et long terme. 


Les stratégies gagnantes sont celles qui permettent d’assurer la meilleure adéqua- 
tion entre ce que l'environnement impose et ce que l’organisation peut offrir, mais aussi 
entre ce dont l'organisation a besoin pour réaliser ses objectifs et sa mission, et ce que 
son environnement peut lui offrir comme opportunités (West, Ibrahim et Ford, 2010). 


C’est dans l'objectif de voir les différentes combinaisons liées à la situation interne 
de l’entreprise et aux caractéristiques de son environnement que le cadre d’ana- 
lyse FFOM est présenté sous la forme d’une matrice à deux dimensions. La première 
permet de retracer l'origine des phénomènes que l'on croit susceptibles d’impacter les 
activités de l’organisation. Elle permet de distinguer les phénomènes liés à son envi- 
ronnement interne de ceux qui proviennent de son environnement externe. 


La deuxième dimension indique quant à elle le sens de l’impact des informations 
recueillies à propos des environnements interne et externe sur les activités et la per- 
formance de l'organisation. Cet impact est positif quand il s’agit d’une force à Pin- 
terne ou d’une opportunité à l’externe, alors la présence de faiblesses à interne et de 
menaces dans l'environnement externe aura un impact négatif. 


La figure 5.1, à la page suivante, illustre les combinaisons composant cette matrice. 
Le gestionnaire peut lutiliser pour évaluer à quel point la présente situation 
interne de l'organisation (ses forces et faiblesses) lui permettra de relever les défis 
liés aux menaces de son environnement externe et de saisir les opportunités qui s'y 
présentent. Cette réflexion devrait l'aider à définir les stratégies gagnantes et les 
actions adéquates. 


2, Acronyme signifiant Strengths, Weaknesses, Opportunities et Threats. 
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Figure 5.1 Le modèle FFOM 


Impact positif Impact négatif 
sur l'organisation | sur l'organisation 


Impact 
d'origine interne Forces Faiblesses 
à l'organisation 
Impact 
d'origine externe Opportunités 
à l'organisation 


5,2 Le modèle TOWS 


La simplicité du modèle FFOM a largement contribué à son succès en tant qu'ou- 
til de planification marketing dans le monde des affaires. Toutefois, la simplicité est 
souvent une arme à double tranchant. Plusieurs chercheurs en stratégie ont reproché 
aux praticiens d’avoir transformé cet outil en une simple liste où forces, faiblesses, 
opportunités et menaces sont énumérées, sans qu'aucune valeur ne soit accor- 
dée à leur signification réelle et sans qu'aucune stratégie ne soit formulée à partir 
de ses résultats. Le modèle TOWS, un acronyme signifiant Threats, Opportunities, 
Weaknesses et Strengths, a été proposé par Weihrich en 1982 (cité dans West, Ibrahim 
et Ford, 2010) comme une autre possibilité d'analyse. 


Même si cette matrice est alimentée par les mêmes informations que celles qui se 
retrouvent dans la matrice FFOM, l'avantage principal de la matrice TOWS est 
) . N m m A ` , ä ÿ 
qu'elle intègre toutes ces informations dans un même modèle d'analyse qui devient 
un outil de planification stratégique. Ce modèle présente en effet les outils straté- 
giques qui s'offrent à l'organisation pour qu’elle puisse saisir les opportunités qui se 
présentent ou se protéger des menaces qui planent sur ses activités, en fonction de sa 

capacité à exploiter ses forces et à surmonter ses faiblesses (voir la figure 5.2). 


Il est clair qu’un tel outil doit être constamment mis à jour pour intégrer toutes les 
nouvelles informations liées aux changements dans la situation de l'organisation et de 
son environnement. La recherche marketing et la veille de marché, incluant la veille 
concurrentielle, sont essentielles pour la collecte et l'analyse de ces informations. 


5.3 L'environnement interne 


D'une certaine façon, on diagnostique la situation interne d’une organisation 
comme on se livre à une introspection chez un individu. Cet exercice consiste à 
regarder à l’intérieur de soi, de façon méthodique, pour avoir une meilleure 
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Figure 5.2 Les options stratégiques de la matrice TOWS 
(Weihrich, 1982) 


Facteurs internes 


Facteurs externes 


Opportunités de 
l'environnement 


Opportunities 


Menaces de 
l'environnement 


Threat 


Forces de l'organisation 


Strength 


Faiblesses de l'organisation 


Weakness 


Options stratégiques 


SO: Les forces de 
l'organisation doivent 
être utilisées pour 
exploiter les opportunités 
existantes et potentielles 
sur le marché. 


ST: Les forces de 
l'organisation doivent 
être utilisées pour 
repousser les menaces 
existantes ou potentielles 
qui pèsent sur elle. 


WO: Les stratégies 
poursuivies doivent 
permettre à l'organisation de 
surmonter ses faiblesses 
pour être en mesure 
d'exploiter les opportunités 
existantes et potentielles sur 
le marché. 


WT : Les stratégies 
poursuivies par 
l'organisation doivent lui 
permettre d'atténuer ou 

de surmonter ses faiblesses 
afin de mieux gérer les 
menaces qui pèsent sur elle. 


Source : West, D. C., Ibrahim, E. et Ford, J. B. (2010). Strategic marketing: Creating competitive advantage (2° éd.). Oxford, Angleterre : 


Oxford University Press, p. 85. 


compréhension de son état ou de sa situation. Alors que Pin- 
trospection touche souvent les dimensions psychologiques ou 
spirituelles d’un individu, dans une organisation, elle s’intéresse 
à l'atteinte des objectifs (ou, de façon plus générale, de la mis- 
sion), à la disponibilité des ressources, aux compétences, aux 
réalisations et aux performances. Tous ces éléments constituent 
l'environnement interne de l’organisation. Leur analyse permet 
de faire ressortir les forces qui contribueront à son succès ainsi 
que les faiblesses qui pourraient nuire 


sa pérennité. 


` 


à sa performance et à 


L'environnement interne d'une organisation 
est composé de ses ressources, de ses 
compétences, de son offre, de sa performance 
dans son (ou ses) secteur(s) d'activité, ainsi que 
de tous les autres facteurs clés qui pourraient 
constituer un obstacle ou se transformer en 
tremplin pour permettre à l'organisation de 
réaliser ses objectifs et sa mission. 


En énonçant ces éléments, le gestionnaire ou lanalyste marketing s'assure de cou- 
vrir, de façon complète et précise, tous les aspects liés à l'environnement interne de 
organisation. Une définition erronée ou incomplète de ses objectifs, de son marché 
ou de son secteur d’activité pourrait entraîner un mauvais diagnostic de l’environne- 
ment interne, qui se traduirait par une planification et une mise en place de stratégies 


inadéquates. 


Force 
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Plusieurs cadres d’analyse peuvent être utilisés pour faire un dia- 


Une importante caractéristique de l'or- 
ganisation dont elle se sert pour atteindre 
ses objectifs, saisir les opportunités qui 

se présentent dans son environnement et se 
protéger des menaces qui pèsent sur elle. 


Faiblesse 


gnostic des forces et des faiblesses d’une organisation. La pre- 
mière méthode consiste à analyser chacune des composantes de 
son environnement interne et de voir comment se positionne l'or- 
ganisation par rapport à chacune de ces composantes. La seconde 
peut aussi porter sur chacune des activités de base et de soutien 
qui composent sa chaîne de valeur. La troisième méthode que 
préconisent certains auteurs et qui est souvent utilisée dans la 


Un facteur nuisible à l'organisation qui limite 
ses capacités à atteindre ses objectifs, soit 
parce qu'il l'empêche de profiter des oppor- 
tunités qui lui sont offertes, soit parce qu'il la 
rend vulnérable aux menaces potentielles. 


pratique est l'étalonnage (benchmarking). Cette dernière consiste à 
recenser les meilleures pratiques existantes dans un secteur d’ac- 
tivité donné en analysant les processus dont se servent les «pre- 
miers de classe». On se concentrera donc dans cette section sur 
ces trois méthodes vu qu'elles sont les plus couramment citées 
et utilisées. Toutefois, il faut souligner à ce stade-ci que toute 
analyse de l'environnement ne peut se faire sans que trois éléments majeurs ne soient 
définis au préalable. Ces éléments sont les objectifs et la mission de l'organisation, son 
marché et son secteur d'activité. 


5.3.1 Les objectifs et la mission de l'organisation 


L'analyse de l'environnement interne doit permettre de dresser un profil complet de 
l'organisation qui doit être constamment tenu à jour. C’est pour cette raison qu'il est 
primordial que le gestionnaire marketing décrive précisément cet environnement 
en commençant par définir de la façon la plus claire possible les objectifs et la mis- 
sion de l’organisation (voir l'exemple 5.1). L'objectif ultime de toute organisation est 
l'atteinte d’un certain niveau de profitabilité, mais ce niveau ne sera jamais atteint 
si l'organisation ne s'engage pas à offrir une valeur ajoutée à ses consommateurs et 
à ses partenaires et si elle ne déploie pas les stratégies adéquates pour pouvoir tenir 
cette promesse. 


Le pharmacien de quartier 


L'objectif principal du groupe de pharmacies Jean Coutu 
est résumé par son fondateur en une phrase: « Offrir à 
nos clients tous les avantages d'une grande chaîne de 
pharmacies tout en préservant cette qualité de service 
personnalisé offerte par le pharmacien de quartier. » 
L'enseigne s'engage à offrir à ses consommateurs des 
produits et des services de première qualité et une 


Source : www.jeancoutu.com 


expérience d'achat personnalisée, à travers un vaste 
réseau de pharmacies. À ses franchisés, l'enseigne offre 
la possibilité de bénéficier de sa notoriété et de ses 
services d'encadrement. Ces promesses, lorsqu'elles se 
concrétisent, constituent des forces qui permettent à 
l'enseigne de se positionner en tant que chef de file dans 
son domaine d'activité. 
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Généralement, les organisations présentent une version sommaire de leurs objectifs 
sous forme de mission. La mission d’une organisation est souvent définie à partir 
de sa vision, qui n'est rien d’autre que la projection de son évolution dans le futur. 
La mission permet à l'organisation d'établir clairement ses principales activités et de 
préciser son caractère distinctif par rapport aux autres organisations œuvrant dans 
le même secteur d'activité. C'est là que se situe son avantage concurrentiel (ou com- 
pétitif) qui, grâce à l'analyse de son environnement interne, et en comparaison avec 
l'offre de ses concurrents, pourrait se traduire en une force qui lui permet de s’assurer 
une place de choix sur le marché. À noter qu’un caractère distinctif ne peut se trans- 
former en avantage compétitif ou en force que si les clients et les partenaires de lor- 
ganisation perçoivent son importance. Une organisation qui ne sait pas se démarquer 
de la concurrence limite quant à elle ses possibilités de réaliser ses objectifs, d’exploi- 
ter les opportunités qui lui sont offertes et de se prémunir contre les menaces qui 
pèsent sur ses activités. 


5.3.2 Les composantes de l'environnement interne 


Selon Wood (2010), l'environnement interne est fait de plusieurs facteurs ou com- 
posantes. Ces facteurs sont les ressources et les compétences clés (ou capacités) de 
l'organisation, son offre actuelle, sa performance antérieure et ses relations commer- 
ciales. Certains facteurs pourraient contribuer à son succès ou constituer des signaux 
d'alarme pour son développement. Le gestionnaire doit donc savoir reconnaître cha- 
cun de ces facteurs et les analyser afin de les traduire en forces ou en faiblesses. 


Les ressources et les compétences clés 


Wood définit les compétences clés comme étant «les capacités internes qui contri- 
buent à la compétitivité de l'organisation et qui sont difficilement imitables» (2010, 
p- 31). Ces compétences trouvent leur origine dans les ressources de l'organisation 
(voir l'exemple 5.2). 


Reitmans à la conquête 
du marché américain 


La compagnie canadienne Reïtmans, propriétaire de plu- 
sieurs enseignes de commerce de détail de vêtements 
et accessoires de mode, a réussi récemment à conquérir 
le marché américain en faisant son entrée chez Macy's, 
Nordstrom et Lord & Taylor. Grâce à sa connaissance et à 


sa maîtrise du créneau des tailles fortes, Reitmans a été en 
mesure de vendre ses collections de lingerie et de vêtements 
pour tailles fortes par l'entremise de ces prestigieuses 
enseignes, lui permettant de pénétrer un marché à fort 
potentiel, mais mal desservi par ses concurrents américains. 
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Ce sont ses forces qui permettent à l'organisation de saisir les opportunités qui se 
présentent sur le marché, mais le manque de ressources et l’absence de compétences 
peuvent constituer un obstacle à sa croissance et à sa pérennité. En effet, comme 
les ressources (humaines, financières, informationnelles ou liées aux approvisionne- 
ments) sont bien souvent limitées, les gestionnaires doivent s'assurer d'en faire une 
affectation optimale pour que l'organisation soit en mesure de maximiser sa perfor- 
mance tout en réalisant sa mission et ses objectifs. 


Les ressources humaines Une organisation qui dispose d’un personnel qualifié, 
compétent et motivé va de toute évidence offrir un service et des produits de meilleure 
qualité, contrairement à celle qui n'investit pas dans l'embauche, la formation et la 
rétention de ses ressources humaines. Les entreprises de services utilisent souvent les 
qualifications de leurs employés comme argument marketing distinctif pour retenir 
leur clientèle actuelle et attirer des clients potentiels (voir l'exemple 5.3). 


Les ressources financières C'est grâce aux ressources financières que les organisa- 
tions peuvent investir dans les différents aspects du mix marketing. Elles peuvent 
par exemple financer des campagnes de communication et de distribution de grande 
envergure ou investir dans la recherche et le développement (R&D) pour que l'organi- 
sation puisse répondre aux besoins de sa clientèle. 


Les ressources informationnelles Procter & Gamble (P&G) est l’une des grandes 
firmes à faire de l'innovation son cheval de bataille. La multinationale investit près de 
2 milliards de dollars en recherche et développement chaque année afin de développer 
des solutions visant à améliorer le quotidien de sa clientèle (Procter & Gamble, 2016a). 
Mais la compagnie mise également sur ses ressources informationnelles et d’approvi- 
sionnement. Sur son site Internet, elle indique clairement quen plus de ses capacités 
d'innovation, ses forces résident dans sa connaissance des besoins de sa clientèle et de 
ses relations privilégiées avec ses distributeurs. Ces derniers affirment d’ailleurs que 
P&G est leur fournisseur préféré et considèrent que ses marques sont les plus impor- 


tantes parmi celles qu'ils offrent (Procter & Gamble, 2016b). 


Les ressources liées à l’approvisionnement L'avantage compétitif, et donc la force 
d’une organisation, peut venir de sa capacité à s’approvisionner de façon différenciée et 
efficace auprès de ses fournisseurs de biens et services. L'accès à des matières premières 
de première qualité, à un système rapide de gestion des inventaires, ainsi que le déve- 
loppement de relations privilégiées avec ses fournisseurs illustrent ce type de ressources. 


L'offre actuelle 


Loffre actuelle d’une organisation peut être analysée en dressant une liste des 
produits et services qu'elle commercialise, en collectant des données sur leurs per- 
formances (ventes, parts de marchés, rentabilité, contribution au profit, etc.) et en 
analysant ces informations. 


Lobijectif de cet exercice vise à s'assurer que l'offre répond bien à la mission de lor- 
ganisation et qu'elle tient compte de ses ressources et de ses capacités. Cette analyse 
pourrait faire ressortir des possibilités de développement ignorées jusque-là, ou 
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80 années d'expérience 
chez Sécuro Vision 


Pour faire valoir sa présence compétitive sur le marché, Sécuro Vision met ses ressources humaines à l'avant-plan. 


À propos » Profil » Pour notre personnel qualifié 


Sécuro Vision Inc. est fier de compter sur une équipe de personnes qualifiées et soucieuse de 
bien servir nos partenaires et clients. Pour assurer une amélioration continue, nos consultants 
en sécurité oculaire et préposés au service à la clientèle suivent régulièrement des séances de 
formation et de perfectionnement pour demeurer à la fine pointe des nouveautés et de leurs 
utilisations. lis sont ainsi en mesure de vous conseiller sur les meilleures protections 
disponibles sur le marché. 


Nos consultants en sécurité oculaire sont formés pour effectuer l'analyse des postes en 
industrie et proposer aux partenaires et clients des solutions adéquates et adaptées à chaque 
corps de métier. Nos consultants sont appelés à siéger sur des comités Santé Sécurité afin de 
guider les industries à faire le bon choix de protecteurs pour leurs employés. 


Sécuro Vision Inc. peut se vanter d'avoir un personnel technique très expérimenté. Nos 
techniciens séniors comptent à eux seuls plus de 80 années d'expérience combinée. Il est 
rassurant pour vous de savoir que l'assemblage de vos lunettes de sécurité se trouve entre les 
mains de personnel hautement qualifié, le tout en conformité avec la Norme 

Z94.3-07. 


Source: http://securovision.com/a-propos/profil/pour-notre-personnel-qualifie 


encore des décisions erronées en ce qui concerne la commercialisation de certains 
produits ou services qui ne concordent pas (ou plus) avec la mission énoncée par l'or- 
ganisation. Joseph Joseph, la marque d’accessoires de cuisine offerte aujourd’hui dans 
plus de 100 pays, commercialisait à ses débuts en 2003 une gamme de produits com- 
posée de planches à découper, d’assiettes de présentation, de gobelets et d’horloges. 
Dans une entrevue publiée dans le journal The Telegraph, Antony et Richard Joseph, 


À cause de leur faible performance, Disney stoppe la commercialisation 
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les deux frères jumeaux fondateurs de la marque, expliquent pourquoi ils ont retiré 
les gobelets et les horloges de leur gamme. Un de leurs clients, responsable des achats 
d'accessoires de cuisine d’un détaillant, les a convaincus de se concentrer sur ce qu’ils 
faisaient le mieux, c'est-à-dire de proposer des accessoires de cuisine design, nova- 
teurs et ingénieux destinés à faciliter la vie de l'utilisateur. Les gobelets et horloges 
ne répondaient pas à cette mission première. Après avoir retiré ces articles, la marque 
a acquis une notoriété internationale grâce aux prix de design quelle a remportés 
pour ses accessoires de cuisine. Cette notoriété lui a non seulement permis d'étendre 
à nouveau son offre en proposant une plus large variété d'accessoires de cuisine, mais 
aussi de diversifier sa gamme de produits en proposant des solutions de rangement et 
de nettoyage (Bright designs behind Joseph Joseph success story, 2014). 


La performance antérieure 


L'analyse de l’historique de ses performances permet à l'organisation de mieux situer 
ses forces et ses faiblesses. En effet, en examinant l'évolution des ventes, de la part 
de marché et les bénéfices générés par ses produits, l'analyste ou le gestionnaire mar- 
keting peuvent remarquer les produits qui mat- 
tirent plus la clientèle et mener des enquêtes 
pour expliquer ce déclin. Cela peut aussi 
les amener à comprendre certaines faiblesses et 
à agir à temps pour y remédier, avant que cette 
situation ne constitue une réelle menace pour 
image de l'entreprise et la perception de ses 
autres produits. 


Les studios d’animation et de production 
Disney ont annoncé au mois de mai 2016 leur 
retrait du secteur des jeux vidéo et l'arrêt de la 
production de leurs fameuses figurines Disney 
Infinity. Le coût de ce retrait est estimé à 147 
millions de dollars, alors que la création de la 
première figurine, en 2013, a nécessité un inves- 
tissement de plus de 100 millions de dollars. 
Disney justifie cette décision par la baisse des 
ventes de ce produit dans un secteur où la crois- 
sance était devenue nulle et où les coûts de pro- 
duction demeurent élevés (Woitier, 2016). 


L'exercice d’analyse de la performance se fait 
également dans le but d'évaluer l'impact des 
actions marketing passées et d'identifier celles 
qui ont été les plus efficaces. Une campagne de 
communication réussie représentera une force 
si la notoriété qu'elle génère peut être exploitée 
par l'entreprise lors du lancement ultérieur d’un 


des figurines Disney Infinity en 2016. nouveau produit ou d’une nouvelle marque. 
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Les relations avec les partenaires commerciaux 


Les fournisseurs, les distributeurs et les autres partenaires commerciaux peuvent contri- 
buer au renforcement de la position de l'organisation sur le marché ou, au contraire, 
freiner son expansion. On Pa vu précédemment, la bonne entente de PXG avec ses 
distributeurs constitue une force en ce sens qu'elle permet à la multinationale d'assurer 
une présence garantie de ses marques à l'échelle mondiale et quelle facilite l'entrée de 
ses nouveaux produits sur le marché. Une firme qui ne réussit pas à gagner la confiance 
des distributeurs ne survivra pas à la bataille acharnée des marques qui se disputent les 
espaces tablettes, surtout si elle est confrontée à des joueurs puissants comme P&G ou 
encore aux marques privées contrôlées par les distributeurs. Une forte dépendance à ses 
partenaires commerciaux représente généralement une faiblesse que toute organisation 
doit essayer d’atténuer ou de contourner en envisageant de nouvelles solutions d’appro- 
visionnement ou de distribution (par exemple, la distribution directe) et en faisant en 
sorte que cette dépendance soit mutuelle pour la transformer en levier de négociation, 
et donc en un avantage. 


Les facteurs clés d'échec ou de succès 


Au sein d’une organisation, les facteurs internes ont un impact positif ou négatif 
sur les activités et constituent un atout ou une lacune. Les facteurs clés d'échec se 
transformeront en faiblesse si l'organisation ne se dote pas des outils nécessaires pour 
anéantir leurs effets. Quant aux facteurs clés de succès, ils se transformeront en force 
si l'organisation se donne les moyens d'en tirer un avantage. 


La notoriété d’une entreprise dans son secteur d’activité en est un exemple. La 
notoriété est souvent une force lorsque l’entreprise décide de l'exploiter dans 
d’autres secteurs. La maison Louis Vuitton (LV), par exemple, est un acteur majeur 
dans le secteur de la maroquinerie de luxe grâce à ses fameuses malles de voyage, 
commercialisées depuis 1854. LV a annoncé en 2016 son entrée dans le secteur de 
la parfumerie, un secteur que la compagnie n'avait pas réussi à pénétrer dans ses 
précédentes tentatives (en 1927, 1928 et 1946). Ce nouveau lancement est justifié 
par la notoriété que la marque a acquise dans le secteur du haut de gamme au fil 
des décennies. Une notoriété que LV a su exploiter en diversifiant ses activités pour 


inclure le prêt-à-porter, les arts de la table et plus récemment la parfumerie. 


Être à l'avant-garde en matière d'innovation est l’une des forces que les compagnies 
peuvent mettre en avant comme facteur clé de succès. La compagnie Apple en est 
un parfait exemple. En investissant massivement dans le développement de nouveaux 
produits, la compagnie a réussi non seulement à se forger une place de choix sur le 
marché de la téléphonie et du divertissement, mais aussi à pénétrer d’autres secteurs, 
notamment celui de lhorlogerie. Les estimations de son chiffre d’affaires annuel en 
2016, basées sur ses performances quelques mois seulement après le lancement de 
son Apple Watch, la placent au troisième rang dans ce secteur, juste après Swatch et 
Richemont (Hirel, 2015). 


Tous les facteurs internes qui peuvent affaiblir l'organisation ou l'empêcher de réaliser 
ses objectifs et sa mission sont des facteurs d'échec. Dans le cas d’une compagnie qui 
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se spécialise dans la vente en ligne, on peut parler d’un site Web dysfonctionnel ou 
d'un mode de paiement en ligne non sécuritaire. Ces deux facteurs peuvent rendre 
l'expérience de magasinage peu captivante et dans certains cas désagréable et frus- 
trante pour les visiteurs. 


5.3.3 La chaîne de valeur 


Une organisation qui se démarque de ses concurrents sur un aspect important 
aux yeux des consommateurs bénéficie de toute évidence d’une force sur le mar- 
ché (voir le chapitre 4). Cette force découle de sa capacité à réaliser certaines de ses 
activités principales ou de soutien de façon plus efficace que ses rivales. Sur le mar- 
ché, son efficacité peut se manifester par sa capacité à proposer aux consommateurs 
une offre différenciée (par exemple en offrant un produit de meilleure qualité ou un 
service plus rapide et personnalisé), ou encore, par des tarifs plus intéressants grâce à 
des avantages liés aux coûts. C'est le cas, entre autres, des compagnies qui bénéficient 
d'économies d'échelle grâce à leur présence dans plusieurs secteurs d’activités nécessi- 
tant l’utilisation des mêmes intrants. 


Dans les deux cas, l'efficacité engendre de meilleures marges pour les produits et ser- 
vices de l'organisation et donc, plus de profitabilité. 


Les travaux de l'économiste Michael Porter sur l'avantage compétitif des entre- 

prises ont permis de dresser les bases de la stratégie des entreprises, qui sont devenues 

depuis une référence incontournable dans le domaine de la gestion, notamment en 
> 

marketing. 


Dans son livre Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, 
paru en 1985, Porter indique que l'avantage compétitif pour une organisation ne 
peut être reconnu si l'analyse globale est réalisée à l'échelle de toute l'entité. Selon 
lui, cette analyse doit se faire de façon plus spécifique, en examinant chacune 
des activités principales et de soutien de l'organisation, présentées sous la forme 
d’une chaîne de valeur (voir la figure 5.3). Lorsque la chaîne de valeur est utilisée 
comme cadre d’analyse interne, elle permet de détecter les forces et les faiblesses de 
l'organisation. 


Les activités principales 

Les activités principales (ou activités de base) d’une organisation sont toutes 
celles qui s'inscrivent dans la création, la production et la commercialisation 
des produits et services mis sur le marché. Porter en dénombre cinq: les activi- 
tés de logistique interne, les activités liées aux opérations, les activités de logis- 
tique externe, les activités liées au marketing et à la vente et les activités liées au 
service après-vente. 


Les activités de logistique interne Les activités de logistique interne englobent 
celles qui sont liées à la réception, au stockage et à l’approvisionnement et qui entrent 
dans la gestion des intrants nécessaires à la production du bien ou du service offert 
sur le marché. Une firme qui réussit à s’approvisionner auprès de ses fournisseurs à un 
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Figure 5.3 La chaîne de valeur 
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Source: Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance. New York, NY: Free Press, p. 37. 


coût plus faible, ou de façon plus rapide que ses concurrents, détient un avantage et 
donc une force sur le marché, ce qui peut constituer son cheval de bataille. Dollarama, 
le géant des articles à bas prix, a réussi jusqu’à présent à maintenir des prix inférieurs 
à 4 $ parce qu'il est capable de s’approvisionner à faible coût auprès de ses fournis- 
seurs chinois. Dans l’industrie du prêt-à-porter, Zara sest démarquée de ses princi- 
paux concurrents (H&M, Mango et GAP) grâce à sa rapidité et à sa flexibilité dans 
la gestion de l’approvisionnement. L’enseigne espagnole est considérée comme une 
pionnière dans le domaine de la collection éclair (fast fashion) grâce à ses délais d'ap- 
provisionnement réduits à deux semaines, alors que la moyenne mondiale est de deux 
mois (Textile: La mode rapide sauve la mise, 2007). Pour relever ce défi, la com- 
pagnie a fait le choix de délocaliser une bonne partie de ses sites de production au 
Maroc, bénéficiant ainsi de sa proximité géographique. En faisant ce choix, la compa- 
gnie a ancré sa force dans sa rapidité d’approvisionnement et non sur la faiblesse des 
coûts, comme l'ont fait ses principaux concurrents en choisissant de s’approvisionner 
en Asie. 


Les activités liées aux opérations Ces activités sont nécessaires à la transforma- 
tion des intrants en produits. La fabrication, assemblage, l'emballage et toutes les 
activités de maintenance des équipements sont des activités liées aux opérations. À 
linstar des activités de logistique interne, si elles sont effectuées à moindre coût ou 
dans des délais plus courts et si leur qualité est supérieure, elles représentent une 
force indéniable pour l'organisation. Une autre des forces basées sur ce type d’activi- 
tés consiste à pouvoir se procurer des machines et des outils de production et d’as- 
semblage plus performants et en meilleur état que ses concurrents. Enfin, la capacité 
de produire de petites quantités à faible coût peut également constituer une force 
pour une organisation œuvrant dans le secteur du sur mesure. 


Les activités de logistique externe Les activités de logistique externe comprennent tout 
ce qui concerne la distribution, incluant le stockage des produits finis et leur livraison aux 
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clients. La compagnie Amazon par exemple a installé des robots dans deux de ses princi- 
paux centres de distribution en Californie. Grâce à cet investissement, Amazon a optimisé 
son espace de stockage et augmenté ses capacités d’inventaire pour livrer de façon plus 
rapide et efficace à ses clients de San Francisco (Lefilliâtre, 2015). Récemment, la com- 
pagnie a testé un prototype de drone capable de livrer en moins de 30 minutes des items 
de 2 kg commandés sur son site Web. S'il était implanté, ce nouveau mode de livraison 
constituerait une force indéniable pour ce géant de la distribution en ligne (Raynal, 2015). 


Les activités liées au marketing et à la vente Le marketing et la vente regroupent 
toutes les activités liées à la segmentation, au ciblage, au positionnement et à la gestion 
du mix marketing, telles que décrites dans les chapitres 8 à 12. 


Les activités liées au service après-vente (SAV) Ces activités sont destinées à ajou- 
ter une valeur à l'offre de l'entreprise et contribuent à améliorer la satisfaction et la fidé- 
lisation des clients. Ce sont les services d'installation, de réparation et de gestion des 
retours et des réclamations. Ils constituent une force pour l'entreprise si elle les offre de 
façon unique, différenciée ou plus efficacement que ses concurrents, mais peuvent être 
à l'origine d’une faiblesse si ils ne sont pas à la hauteur des attentes des clients. 


Les activités de soutien 


Les forces d’une organisation, ou ses faiblesses, peuvent aussi découler de ses activités 
de soutien, décrites par Porter (1985) comme étant toutes les activités par lesquelles 
sont exécutées les activités de base de la façon la plus performante possible. Les acti- 
vités de soutien, au nombre de quatre, englobent l'infrastructure de l'organisation, la 
gestion des ressources humaines, le développement des technologies, les achats et 
lapprovisionnement. 


L'incapacité de la compagnie montréalaise Beyond the Rack à assurer l’approvision- 
nement de son site de vente privée démontre bien comment une faiblesse liée à cette 
activité de soutien a été à l'origine de ses difficultés financières et de la grogne de ses 
différents créanciers en 2016 (Fournier, 2016). 


La compagnie, qui desservait à la fois les marchés canadien et américain, a connu 
beaucoup de succès à ses débuts en 2009 grâce à l'offre d'articles de designers à des 
prix très intéressants. Cette offre était favorisée à l'époque par la crise économique, 
qui limitait la capacité des fabricants à écouler tout leur stock via les circuits tradi- 
tionnels. Une fois la récession terminée, plusieurs fournisseurs de Beyond the Rack 
ont développé leurs propres sites de vente en ligne, ce qui a donné lieu à des pro- 
blèmes d’approvisionnement et donc à une offre beaucoup plus limitée de la part de 
l'entreprise, ainsi qu’à une baisse d'intérêt de la part de ses abonnés et de ses clients 
potentiels (Fournier, 2016a). 


Une organisation qui bénéficie d’infrastructures, de ressources et de compétences lui 
permettant de réaliser ces activités de façon différenciée, ou encore d'être plus efficace 
que la concurrence, peut se vanter de détenir une force qui la placerait à la tête du pelo- 
ton, grâce aux marges supplémentaires que ces activités pourraient générer à court terme, 
mais aussi à leur impact sur la rétention et l'acquisition de clients à plus long terme. 
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5.3.4 L'étalonnage 


Utilisé pour la première fois en 1979 par la compagnie Xerox,  Étalonnage 


l’étalonnage est devenu un outil incontournable de l'analyse 

: de L'étalonnage est un processus continu 
interne des organisations. Non seulement parce qu’il permet permettant de mesurer la performance des 
de déceler les forces et les faiblesses de l’organisation dans la produits, services et pratiques, par rapport 


réalisation des différentes fonctions liées à son domaine d’ac- aux compétiteurs les plus performants dans 


he : i i] lui de s'i . d il ce secteur d'activité ou à d'autres firmes 
tivités, mais aussi parce qu il lui permet de s inspirer des mei ondere camma de eadar de 


leures pratiques ayant fait leurs preuves ailleurs pour améliorer tres secteurs (Camp, 1989). La comparaison 


ses propres processus et se fixer des objectifs de performance. peut aussi se faire à l'interne à partir des 
meilleurs processus et pratiques au sein 


Ainsi, contrairement aux deux méthodes de diagnostic interne des autres divisions de l'organisation. 
exposées plus haut, l'utilité de létalonnage va au-delà de la 

simple identification des forces et faiblesses de l’organisation. En lui exposant les 

meilleures pratiques et en lui donnant des standards d'excellence et des cibles pré- 

cises pour les réaliser, ce cadre d’analyse lui donne les orientations nécessaires pour se 
perfectionner. 


Létalonnage peut porter sur toutes les composantes de l'environnement interne énu- 
mérées plus haut ou encore sur les activités de base et de soutien composant la chaîne 
de valeur. En marketing stratégique, l’étalonnage basé sur l'analyse de la chaîne de 
valeur s'appelle «analyse des priorités stratégiques de la chaîne de valeur ». Cette ana- 
lyse sert à déterminer les activités qui sont prioritaires (sources d'avantages compé- 
titifs), celles que l'organisation devrait exploiter comme forces clés et celles qu’elle 
devrait laisser de côté lors de son exercice de planification stratégique (Mooradian, 
Matzler et Ring, 2012). 


La figure 5.4, à la page suivante, représente ce cadre d’analyse. Elle montre le 
positionnement de plusieurs activités composant la chaîne de valeur d’une orga- 
nisation en fonction de deux dimensions. La première classe l’activité selon son 
importance stratégique alors que la deuxième évalue le niveau de performance 
relative de l’organisation dans la réalisation de cette activité. L'organisation se voit 
ainsi comparée à son concurrent le plus performant et pourrait être classée meil- 
leure ou moins bonne que lui. 


La matrice obtenue grâce au croisement des niveaux des deux dimensions permet de 
faire ressortir quatre positionnements pour ces activités. 


e Cellule 1: Ces activités constituent indéniablement une force clé et l'organisation 
doit veiller à les maintenir et à les renforcer. 


e Cellule 2: Ces activités sont très importantes sur le plan stratégique, mais 
l'organisation performe moins bien que son compétiteur principal. Cette situation 
révèle des faiblesses auxquelles l'organisation doit remédier et leur accorder la 
priorité dans l'immédiat. Ne pas agir pourrait constituer une vraie menace pour 
l'organisation. 
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Figure 5.4 Le cadre d'analyse des priorités stratégiques 
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Source: Mooradian, T. A., Matzler, K. et Ring, L. J. (2012). Strategic marketing. Boston, MA: Pearson Prentice Hall, p. 112. 


e Cellule 3: Ce sont les activités qui nécessitent peu d'attention parce qu'elles ne sont 
pas importantes et que l'organisation nest pas particulièrement performante à leur 
égard. Ainsi, ce serait une mauvaise affectation des ressources que de déployer des 
efforts pour les développer. 


e Cellule 4: Ces activités sont peu importantes sur le plan stratégique, mais l'organisation 
est performante dans leur réalisation. Un tel diagnostic révélerait une mauvaise 
affectation des ressources qui devrait pousser les décideurs à réfléchir à leur réallocation. 


En examinant les composantes de son environnement interne ainsi que sa performance 
dans la réalisation des activités de sa chaîne de valeur et par rapport à d’autres organi- 
sations, les cadres d’analyse de l'environnement interne décrits dans cette sous-section 
font émerger les forces et les faiblesses de l’organisation. Quel que soit le cadre utilisé, 
l'analyse interne de l’environnement doit se faire de façon continue dans le temps, étant 
donné que l’organisation ne peut être traitée comme une entité statique. Au contraire, 
comme l’organisation évolue dans le temps, il se peut qu'une force qui lui a été reconnue 
à un moment donné s’affaiblisse, ou disparaisse, après un changement au sein de lorgani- 
sation ou dans son environnement (par exemple, l’arrivée sur le marché d’un concurrent 
dont les forces sont similaires et les faiblesses moins accentuées). Ainsi, pour qu'un avan- 
tage compétitif représente une force, il faut qu’il soit durable et difficilement imitable. 
L'exemple de la compagnie Beyond the Rack illustre bien comment la pérennité 
d'une compagnie peut être fragilisée et même menacée quand son avantage compéti- 
tif devient non durable parce qu’il est facilement imitable. 


Enfin, l’analyse de l'environnement interne ne sera complète et utile que si elle tient 
compte des pressions que l’environnement immédiat (le microenvironnement) fait 
peser sur l'organisation, et aussi de l'ensemble de facteurs qu'elle ne peut contrôler et 
qui exercent leurs pouvoirs sur tout le marché (le macroenvironnement). Ces deux 
environnements constituent l'environnement externe de l’organisation. 
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5.4 L'environnement externe 


Toute organisation décide de sa stratégie et de ses actions en 
tenant compte de son environnement interne, mais aussi du 
contexte dans lequel elle évolue. Ce contexte est représenté par 
son environnement externe, qui peut être analysé à deux niveaux: 
un niveau micro et un niveau macro. 


L'environnement externe de l'organisation se 
situe à deux niveaux: le microenvironnement, 
ou environnement concurrentiel, et le 
macroenvironnement. 


La figure 5.5 permet de schématiser la place qu'occupe l'organisation sur ces deux 
niveaux et de placer les principaux acteurs et phénomènes qui influent sur l’organisa- 


tion et sur tout le marché. 


Figure 5.5 La place de l'organisation dans son environnement 
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5.4.1 Le microenvironnement 


Le microenvironnement, ou environnement concurrentiel, 
regroupe l'ensemble des acteurs qui sont en contact direct avec 
l'organisation et dont les activités peuvent avoir un impact sur 
ses stratégies. Ces acteurs subissent eux aussi les impacts des 
décisions stratégiques de l'organisation, mais ils exercent à leur 
tour une certaine pression sur celle-ci, pouvant même l'inciter 
à modifier ses stratégies et ses actions commerciales. On qua- 
life souvent le microenvironnement de «non contrôlable», vu 


Politico-légal 


Environnemental 


Microenvironnement ou 
environnement concurrentiel 


Il regroupe les concurrents établis et 
potentiels, les produits substituts, les clients 
(acheteurs sur les marchés des biens de 
consommation et des entreprises) et les 
fournisseurs de l'organisation. 


que l’organisation en subit les effets. Toutefois, la littérature en stratégie le quali- 
fie de semi-contrôlable en distinguant les organisations passives des organisations 
proactives selon leur niveau de réactivité à leur environnement externe. Comme elles 
subissent les effets de leur environnement, les organisations passives sont des organi- 
sations réactives qui nont pas de contrôle sur leur environnement. À opposé, celles 
qui surveillent l’évolution de leur environnement et qui anticipent leurs effets positifs 
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et négatifs sont des organisations proactives. Généralement, ces dernières sont moins 
vulnérables aux menaces exercées par leur microenvironnement, et même si elles ne 
peuvent pas totalement les contrôler, elles ont le loisir de choisir leurs stratégies de 
façon à éviter la confrontation directe avec la concurrence, ou encore de sarmer pour 
mieux l’affronter. 


L'analyse de l’environnement externe doit d’abord porter sur le microenvironnement 
puisque cest la concurrence qui définit le marché et le secteur d’activité faisant l'ob- 
jet de l’analyse. La compétition peut provenir des concurrents directs de l'organi- 
sation, déjà actifs sur le marché, des nouveaux arrivants potentiels ou des produits 
substituts. 


Le microenvironnement regroupe également d’autres acteurs qui interagissent avec 
l'organisation et contribuent à la dynamique concurrentielle dans l’industrie: les 
fournisseurs et les clients de l'organisation. Ces derniers peuvent être des clients sur 
son marché des biens de consommation, ou sur le marché des entreprises composé 
d'acheteurs qui utilisent le produit comme intrant dans leur propre production, ou sur 
le marché des intermédiaires de la distribution (grossistes, détaillants, etc.). S'ils sont 
puissants, ces acteurs peuvent faire pression sur l'organisation et la pousser à modifier 
ses stratégies et ses actions commerciales. Ce pouvoir leur vient du rôle qu’ils jouent 
dans l'établissement d’un équilibre entre l'offre et la demande. Lorsque l'offre est plus 
élevée que la demande, la balance du pouvoir penche vers les clients qui exigeront que 
offre de l’organisation ait plus de valeur. Lorganisation peut être amenée à réduire ses 
prix, à améliorer la qualité de ses produits ou à fournir plus de services. 


À l'opposé, les fournisseurs exerceront plus de pouvoir lorsque la demande dépasse 
l'offre. Tout comme les clients dont il est question plus haut, ils voudront tirer profit 
de leur pouvoir pour exiger plus de sacrifices de la part de leurs clients d’affaires. 
Souvent, ces sacrifices prendront la forme de marges plus élevées pour les fournis- 
seurs, de modes et de délais de paiement plus stricts ou de conditions de livraison 
peu avantageuses. 


Comme nous l’avons souligné au début de ce chapitre, l’analyse de l'environnement 
se fait sur la base d’une bonne définition des objectifs et de la mission de lorganisa- 
tion, de son marché, et de son secteur d’activité. La bonne définition des objectifs et 
de la mission est un ingrédient nécessaire au diagnostic de l'environnement interne, 
tout comme la bonne définition du marché et du secteur d'activité et l’analyse de ses 
composantes sont nécessaires au diagnostic de l'environnement externe. 


Le marché et le secteur d'activité 


La tâche la plus ardue dans l'analyse du microenvironnement consiste à bien définir 
le marché et le secteur d'activité associés au produit ou au service commercialisé par 
l'organisation (West, Ibrahim et Ford, 2010). Cette définition permet de savoir qui 
sont les concurrents, quel est leur nombre, quelles sont leurs parts de marché, etc. 
L’analyste peut par la suite entamer une réelle analyse du microenvironnement en 
étant certain d’avoir inclus tous les acteurs clés dont les produits et les actions com- 
merciales, à première vue, pourraient sembler inoffensives pour l'organisation. 
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Mooradian et ses collaborateurs (2012) citent Red Bull, la compagnie qui a créé la 
marque de boissons énergisantes du même nom, pour illustrer l'importance de bien 
définir le marché lors de l'analyse de l'environnement concurrentiel. À leur lance- 
ment, les boissons Red Bull ont été présentées comme une source d'énergie et de 
vivacité. On leur a également attribué, à tort ou à raison, le pouvoir de stimuler la 
performance sportive. 


Deux analyses de marché différentes accordent respectivement à Red Bull des parts 
de marché de 60% et de 12%. Ces estimations, malgré les différences notables entre 
ces pourcentages, sont toutes les deux justes. La différence s'explique par le fait que 
les deux rapports sont basés sur des définitions différentes du marché desservi par 
la compagnie. Avec plus de quatre milliards d'unités vendues par année, Red Bull 
se classe bien comme leader dans le marché des boissons énergisantes avec 60% 
des parts de ce marché. Toutefois, le pourcentage chute à 12% lorsque la marque 
est comparée à d’autres marques concurrentes sur le marché des boissons sportives 
(Gatorade ou Powerade) et pourrait encore chuter si le marché repère était étendu 
aux boissons non alcoolisées, que Red Bull dessert aussi. 


Une définition basée sur l'offre  L'analyste pourrait utiliser lune des définitions du 
marché basées sur l'offre. Cette approche permet de regrouper dans une même indus- 
trie, ou un même secteur d'activité, des organisations présentant certaines similarités. 
Le marché dans ce cas est défini par le secteur d’activité regroupant ces organisa- 
tions. Le Système de classification des industries de l'Amérique du Nord (SCIAN), 
par exemple, est basé sur une classification des entreprises selon leur activité princi- 
pale (Statistique Canada, 2016). Le système attribue le même code SCIAN (composé 
d'un ensemble de chiffres) aux entreprises dont l’activité principale consiste à fabri- 
quer des produits similaires. Plusieurs rapports industriels peuvent être obtenus grâce 
à ce code en consultant les publications de l'organisme fédéral Innovation, Sciences et 
Développement économique Canada (2015a). Le public, et en particulier les entre- 
prises et les entrepreneurs intéressés à mieux connaître un secteur d’activité, peuvent 
consulter des rapports sur sa taille et sa performance sur la base de ce code. Le SCIAN 
31183 par exemple, correspond à l’industrie de fabrication de tortillas, où on dénombre 
neuf fabricants au Canada dont les recettes annuelles sont comprises entre 30 000 $ et 
5 million $. Plusieurs données financières sont fournies dans ces rapports pour aider les 
nouveaux investisseurs à mieux évaluer la performance de l’industrie. Les entreprises 
déjà établies les utilisent pour comparer leurs performances à celles de leurs concurrents. 


Une définition basée sur l'offre et la demande Définir un marché comme un sec- 
teur d’activité n'est pas nécessairement suffisant, car le marché pourrait inclure d’autres 
acteurs appartenant à d’autres industries. C’est pourquoi West et ses collaborateurs 
(2010) recommandent de se référer à la définition du marché, et donc à celle de la 
concurrence, proposée par Kotler (2000). Cette définition, basée à la fois sur l'offre et 
sur la demande, aide à délimiter les frontières d’un marché en n'oubliant aucun de ses 
acteurs majeurs. 


Selon Kotler, la concurrence est le résultat de l'interaction entre des organisations 
qui offrent des produits et des services destinés à satisfaire un même besoin. Cette 
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définition permet d'élargir le marché puisqu'elle englobe non seulement la concur- 
rence intratype, composée de toutes les organisations offrant le même type de pro- 
duits sous des marques différentes, mais couvre aussi la concurrence intertype, où des 
produits différents du produit initial, mais satisfaisant le même besoin, sont propo- 
sés sur le marché. Ces produits, appelés produits substituts, ajoutent à la dynamique 
concurrentielle ’impact des pressions exercées par les organisations qui les fabriquent, 
mais qui ne font pas partie du même secteur d'activité que celui du produit initial. 


Comme l'analyse du microenvironnement peut facilement devenir compliquée et 
difficile à gérer si le marché est défini trop largement, les frontières de ce marché 
pourraient être délimitées en fonction de la nature des décisions à prendre. Si la 
décision est tactique et si elle doit être prise rapidement, le gestionnaire se basera 
sur une définition plus sommaire basée sur l’analyse de la concurrence intratype, 
soit sur les concurrents directs déjà établis dans le même secteur d’activité. Lorsque 
la décision est stratégique et que ses implications se feront sentir à moyen et à long 
terme, les frontières du marché doivent être élargies pour inclure les nouveaux 
concurrents potentiels et les produits substituts identifiés à partir de l'analyse de la 
concurrence intertype. 


Les composantes du microenvironnement 


Une fois les acteurs d’un marché identifiés, l'analyse portera sur leurs inter- 

actions. L'objectif est de cerner les principaux enjeux (présents sous forme de 

menaces) ou les meilleures opportunités qui pourraient se 

Le modèle des cinq forces concurrentiellesde présenter sur le marché. Le modèle des cinq forces concur- 
Porter permet d'analyser les interactions  rentielles de Porter (1985) fait partie des cadres d’analyse 


entre l'organisation et son microenvironne- souvent utilisés dans ce but. 


ment. Ce dernier rassemble les concurrents | PSR E . 
La balance de pouvoir et la compétition résultant des inte- 


ractions entre l'organisation et tous les autres acteurs de son 
i } ag microenvironnement dépendent des cinq forces concurrentielles 
les clients de l'organisation. oi g . 
sosssssesossesssssossssssssossesesssosse identifiées par Porter (1979), à savoir: 


déjà établis, les nouveaux entrants, les 
produits substituts, les fournisseurs et 


la rivalité entre les concurrents déjà établis; 
le pouvoir de négociation des fournisseurs ; 
le pouvoir de négociation des clients; 


la menace des nouveaux entrants; 


Er AUD 


la menace des produits et services substituts. 


La figure 5.6 représente les différents acteurs du microenvironnement et permet 
d'identifier la nature de la relation qu’ils entretiennent avec l'organisation. 


Les forces inscrites dans le modèle de Porter résultent des interactions actuelles que 
l'organisation entretient avec ses concurrents directs, ses fournisseurs et ses clients, 
mais aussi des menaces potentielles que de nouveaux concurrents ou des produits 
substituts pourraient représenter. 
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Figure 5.6 Le modèle des forces concurrentielles de Porter 
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Source: Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance New York, NY : Free Press, p. 5. 


Les concurrents déjà établis À moins de détenir un monopole, la majorité des 
organisations évoluent dans des environnements compétitifs où les firmes déjà 
établies déploient d'immenses efforts commerciaux pour conquérir le marché. 
L’intensité de la rivalité entre ces firmes dépend d’un ensemble de facteurs. Les 
principaux sont : 


e le niveau de croissance de l’industrie; 
e le nombre de concurrents dans l’industrie; 


e le niveau de différenciation des produits et les coûts de transfert. 


L'un des principaux facteurs de rivalité entre les concurrents est le niveau de crois- 
sance de l’industrie. En effet, dans les industries ayant atteint une certaine maturité, 
la concurrence entre les firmes déjà établies est souvent féroce car la croissance ne 
peut être atteinte que par la conquête des parts de marché des compagnies rivales 
(voir l'exemple 5.4, page suivante). 


Le nombre de concurrents faisant partie d’une industrie a lui aussi un impact sur 
limportance de la rivalité entre les firmes. En effet, une industrie comportant plu- 
sieurs concurrents, ou une industrie concentrée comme c'est le cas des magasins ali- 
mentaires ou de la bière au Canada, est plus susceptible de voir ses acteurs senga- 
ger dans une bataille concurrentielle pour dominer le marché. Cette bataille sera 
d'autant plus intense si les barrières à la sortie sont élevées, à cause des investis- 
sements importants que peuvent faire les organisations dans cette industrie ou du 
désir de leurs dirigeants à poursuivre dans les affaires, malgré la faible profitabilité 
du secteur. 


Exemple 
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La « GIGA baisse de prix» d'IGA 


Dans le secteur du commerce de détail, les grandes 
chaînes d'épiceries Sobey's, Loblaw et Metro détiennent 
des parts de marché presque identiques, mais se 
font une concurrence féroce pour les préserver et les 
accroître. Pour réagir à la faible croissance du marché 
alimentaire, où les produits sont peu différenciés et les 
consommateurs très sensibles aux prix, ces grandes 
chaînes ont lancé leurs propres marques privées, mais 
ont surtout misé sur les réductions de prix. En mai 
2016, IGA, propriété de la chaîne Sobey's, annonçait sa 
«GIGA baisse de prix», un engagement à baisser les 
prix d'environ 8500 produits de 5% à 7%, soit 20% 
du nombre total de produits du supermarché. Cette 


annonce a non seulement surpris les consommateurs, 
habitués à voir des prix plus élevés chez IGA que chez 
ses concurrents directs, mais également les experts 
dans le secteur, qui ont constaté que cette baisse était 
accompagnée d'une hausse des prix d'autres produits 
dans ces mêmes magasins. Selon ces experts, la « GIGA 
baisse de prix» était davantage une action marketing 
destinée à stimuler l'achalandage dans les magasins de 
la bannière qu'une vraie guerre de prix dans l'industrie. 
Elle s'explique surtout par l'objectif d'IGA d'attirer une 
nouvelle clientèle plus sensible aux prix, habituée à 
magasiner chez Super C et Maxi, les chaînes de magasins 
à bas prix détenues par ses concurrents Metro et Loblaw. 


Sources: Meneu, G. (2016, 17 mai). Que cache la baisse des prix chez IGA ? Radio-Canada. Repéré à http://ici.radio-canada.ca/nouvelles/Economie/2016/ 
05/17/001-iga-epicerie-baisse-prix-analyse.shtml; Bérubé, G. (2016, 13 septembre). Le panier d'épicerie est moins cher chez Walmart et Maxi. Le Devoir. 
Repéré à www.ledevoir.com/economie/actualites-economiques/479833/protegez-vous-le-panier-d-epicerie-est-moins-cher-chez-walmart-et-maxi 


Parmi les autres facteurs pouvant contribuer à intensifier la rivalité entre les concur- 
rents déjà établis, Porter cite le niveau de différenciation des produits et des coûts de 
transfert. En effet, quand les produits commercialisés sont similaires et que les coûts 
associés au changement pour le consommateur sont faibles, les concurrents vont 
intensifier leurs efforts pour retenir leurs clients et attirer ceux des compagnies rivales. 


Dans des secteurs comme celui de la téléphonie mobile ou de la câblodiffusion, les 
concurrents se protègent souvent des firmes rivales en engageant leurs clients dans 
des contrats alléchants, mais qui occasionnent des coûts de transfert très élevés. 
En 2013, le Conseil de la radiodiffusion et des télécommunications canadiennes 
(CRTC) a mis fin à certaines de ces pratiques en imposant de nouveaux codes pour 
encadrer les activités dans ces secteurs, dans le but de réduire les coûts de transfert et 
de stimuler la rivalité afin de protéger les consommateurs. 


Dans d’autres secteurs, certaines compagnies ont choisi de protéger leurs parts de 
marché d’une rivalité de plus en plus intense en récompensant leurs clients les plus 
assidus et rentables grâce à des programmes de fidélisation. C’est le cas par exemple 
de certaines compagnies aériennes et de chaînes de magasins de détail. 


Les guerres de prix destinées à attirer les consommateurs les plus sensibles aux prix et 
les moins fidèles, les investissements accrus en publicité, les lancements de nouveaux 
produits et les acquisitions de compagnies sont autant de manifestations des réactions 
des firmes face à la rivalité. Ces actions et stratégies marketing sont souvent destinées à 
accroître leur présence sur le marché, à différencier leur offre de celle de leurs concurrents 
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et à atteindre le positionnement désiré. Par exemple, la chaîne d'épiceries à bas prix Maxi 
a annoncé à la fin de l’année 2016 un investissement de plus de 5 millions de dollars. 
Presque la moitié de ce montant est consacrée à la formation de son personnel et à l'ajout 
d'heures de service. Lobjectif de la compagnie étant de se démarquer de ses principaux 
concurrents dans le secteur en offrant un meilleur service à la clientèle (Turenne, 2016). 


Dans l’industrie de la bière, les deux principaux concurrents, Molson et Labatt, ont 
plutôt choisi une compétition basée sur le déploiement accru d'efforts dans la publi- 
cité, le lancement de nouveaux produits et l'acquisition d’autres petits joueurs de Pin- 
dustrie pour dominer le marché. 


Toute organisation agissant dans un secteur où la rivalité est intense devrait capitali- 
ser sur ses forces pour préserver sa position ou accroître ses parts de marché en s’at- 
taquant à celles de ses concurrents. Si les barrières à la sortie sont élevées et si elle n'a 
pas suffisamment d’atouts pour entrer en compétition féroce avec les firmes rivales, 
il est plus sage pour elle d'éviter la confrontation et de se dénicher une place plus 
confortable en identifiant les segments de marché présentant le plus fort potentiel de 
croissance. Donner plus de place aux produits biologiques, végétaliens et ethniques 
est une des options qu'ont choisie plusieurs acteurs du secteur de la distribution ali- 
mentaire. Ce choix est expliqué par le fait que la consommation de ce type de pro- 
duits est en nette progression au Canada par rapport aux produits réguliers d’après le 
rapport d’Ibis World’ (Supermarket & Grocery Stores in Canada, 2016). 


Les fournisseurs L'intensité de la dépendance d’une organisation face à ses four- 
nisseurs a un impact direct sur le partage des pouvoirs entre ces deux acteurs dans le 
marché. En effet, si l'organisation a besoin, par exemple, d’un intrant présentant cer- 
taines spécificités pour l'intégrer à sa chaîne de production, et qu’un seul fournisseur 
peut le lui livrer, ce fournisseur détiendra un pouvoir de négociation plus grand, qui 
pourrait l’inciter à exiger une augmentation de ses prix ou à imposer des délais de 
paiement plus avantageux. Certaines organisations pourraient être affaiblies par ces 
exigences, se voyant contraintes à majorer leur prix final ou à réduire leurs marges. 
Dans certains cas, la dépendance vis-à-vis des fournisseurs peut aller jusqu’à provo- 
quer l'interruption de la production ou de l'offre de service. C'est ce que la compagnie 
Volkswagen a vécu à l'été 2016, quand un conflit avec ses fournisseurs de revêtement 
de sièges et de pièces de transmission a poussé ces derniers à suspendre leurs livrai- 
sons. Pendant une semaine, la compagnie a dû stopper plusieurs chaînes de montage 
dans ses usines en Allemagne, retardant ainsi la livraison de la Golf et occasionnant 
des pertes de revenus pour la compagnie et du chômage technique pour ses employés. 


Selon Porter, la capacité d’un fournisseur à exercer son pouvoir de négociation 
dépend d’un certain nombre de caractéristiques liées à sa situation dans sa propre 
industrie (le nombre de concurrents fournissant le même intrant, le niveau de diffé- 
renciation des produits, la présence de substituts, etc.), mais aussi des coûts de trans- 
fert, de l'apport de sa clientèle dans la réalisation de son chiffre d’affaires et de sa 
capacité à intégrer verticalement ses activités. 


3. Les rapports d’Ibis World sont accessibles sur le site de la bibliothèque de HEC Montréal. 
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Les clients Comme les fournisseurs, les clients peuvent faire pression sur lorga- 
> 8 

nisation et la forcer à modifier ses stratégies et actions marketing afin de retirer plus 

de valeur. Qu'ils soient fabriquants, intermédiaires de la distribution ou consomma- 
) 

teurs finaux de ses produits, ces clients sont souvent à la recherche des prix les plus 

bas, d’une meilleure qualité ou d’un meilleur service. Leur menace prend souvent la 

) 

forme d’une rupture du lien qu’ils entretiennent avec l’organisation, et dans les cas les 

plus extrêmes, d’un appel au boycott de ses produits et services, une action de plus 

en plus facilitée par les médias sociaux. 


Le cas de Joe Fresh, la marque privée du grand détaillant Loblaws, illustre bien la fra- 
gilité d’une marque face à la pression des consommateurs (Agence QMI, 2013). La 
tragédie de l'effondrement de l'usine de l’un de ses fournisseurs au Bangladesh, qui 
a mis à nu des négligences de la compagnie par rapport à ses responsabilités sociales, a 
engendré un fort sentiment d'indignation de la part des consommateurs canadiens. 
À la suite d'appels au boycott, le président ainsi que le fondateur de la marque ont 
annoncé qu'ils arrêteraient de s’approvisionner au Bangladesh s'ils n'avaient pas le 
soutien nécessaire des autorités du pays (Maltais, 2013). Une telle décision ne serait 
pas sans conséquences sur ses coûts de production et, par ricochet, sur les prix et la 
compétitivité de la marque sur son marché. 


Le pouvoir de négociation des clients est plus élevé s'ils sont peu nombreux ou si 
leurs achats représentent une large part des recettes de l'organisation. Aussi, si les 
produits et services offerts ne sont pas suffisamment différents de ceux des concur- 
rents, que les coûts de transfert sont faibles et qu’il existe des produits substituts, les 
clients se retrouvent dans une situation où ils ont de plus en plus de choix, ce qui 
renforce leur position de force et affaiblit l'organisation. 


Les possibilités d'intégration verticale en amont constituent également une menace 
de la part des intermédiaires distributeurs. En effet, la place de plus en plus grande 
accordée aux marques privées dans les rayons des distributeurs est un très bon indi- 
cateur de la croissance du pouvoir de négociation des ces derniers par rapport aux 
marques nationales de leurs fournisseurs. Les producteurs des marques nationales 
doivent souvent mettre l'accent sur la valeur ajoutée de leurs marques pour justifier 
leurs prix plus élevés, au moment où la qualité des marques privées devient de plus 
en plus comparable à la leur. 


L'action de Loblaws, Metro et Provigo à l'encontre de leurs fournisseurs à l'été 2016 
démontre bien le pouvoir de négociation des clients acheteurs. En effet, les divers 
transformateurs alimentaires se sont vus obligés par ces détaillants de réduire ou 
de geler leurs prix. Ces derniers, qui ont vu leurs parts de marché menacées par la 
croissance de Walmart et de Costco, ont imposé la réduction de prix aux fournis- 
seurs pour garder leurs prix compétitifs sans devoir réduire leurs marges. Selon La 
Presse, Loblaws a tout simplement informé ses fournisseurs qu’à partir du mois de 
septembre 2016, une réduction systématique de 1,45 % serait enregistrée sur leurs fac- 
tures (Fournier, 2016b). 
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Ce pouvoir est encore plus fort lorsqu'il s’agit d’une industrie où le choix du 
consommateur final est grandement influencé par les conseils du distributeur, 
comme cest le cas des services financiers, des produits pharmaceutiques et des 
électroménagers. 


Selon Porter, il est essentiel pour toute organisation d’analyser les cinq forces qui 
définissent la dynamique de son environnement concurrentiel. Cette analyse lui 
permet non seulement de repérer celles qui gouvernent son industrie, mais aussi 
d'évaluer l'intensité et l’impact de ces forces sur la profitabilité de l’industrie et de 
juger si celle-ci est attractive ou non. Ainsi, une industrie où toutes ces forces sont 
intenses serait peu attractive car peu profitable, alors qu’une industrie où elles 
sont peu intenses attirerait plus d'investisseurs. 


Une analyse de l’industrie des verres de contact réalisée en 2014 au Canada a révélé 
quelle ne jouissait plus de perspectives de croissance et que la concurrence était 
intense, ce qui réduit l'attrait du secteur pour de nouveaux arrivants et fragilise la 
position de ceux qui sont déjà établis (Toor, 2014). 


Ces cinq forces conditionnent également les choix stratégiques de l'organisation en 
lui offrant une image plus claire de ses forces et de ses faiblesses et en l’aidant à choi- 
sir son positionnement concurrentiel dans l’industrie. Ce positionnement est celui 
par lequel l'organisation peut se défendre le mieux contre les cinq forces concurren- 
tielles, ou encore celui qui lui permet de faire pencher la balance en sa faveur. 


Les nouveaux entrants Si le marché desservi par l'organisation présente un bon 
potentiel de croissance et de rentabilité, il va naturellement attirer de nouveaux 
concurrents. Ces derniers seront des firmes provenant d’autres industries désireuses 
de diversifier leurs activités ou des nouveaux investisseurs. Les parts de marché 
acquises par les entreprises déjà présentes sur le marché se voient donc menacées par 
l’arrivée de ces nouveaux acteurs, surtout si ces derniers proposent une offre plus allé- 
chante et s’ils ciblent la même clientèle. Dans le cas des grandes chaînes d'épiceries, 
la menace vient de la concurrence déjà établie, mais aussi de l’arrivée de Walmart et 
de Costco. Ces deux enseignes, connues pour leurs prix compétitifs, consacrent de 
plus en plus d'espaces et introduisent plus de variétés de produits alimentaires dans 
leurs magasins, s’attaquant ainsi aux parts de marché des firmes déjà établies dans le 
secteur de la distribution alimentaire. 


Le risque lié à l'entrée de nouveaux compétiteurs sur un marché et la menace qu’ils 
peuvent présenter dépendent de la présence ou de l'absence de barrières à l'entrée dans 
l’industrie. Selon Porter, six barrières à l'entrée peuvent freiner les nouveaux entrants 
dans leurs ambitions à pénétrer un marché: les économies d'échelle, le niveau de dif- 
férenciation du produit, les capitaux requis, les avantages liés aux coûts, les politiques 
gouvernementales et l'accès aux circuits de distribution. Le tableau 5.1, aux pages sui- 
vantes, décrit ces freins et leurs impacts, et présente un exemple concret pour chacun. 
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Impact Exemple 
Économies Quand les firmes déjà présentes sur le marché arrivent | Le marché de la bière au Canada est contrôlé par deux 
d'échelle à réaliser de gros volumes de ventes, elles peuvent acteurs principaux, Labatt et Molson, qui détiennent 
bénéficier d'économies d'échelle. Ainsi, leurs coûts respectivement 44% et 35 % des parts de marché 
unitaires de production et de marketing se voient (Beer in Canada, 2016). À coups d'acquisitions et 
réduits. Il sera d'autant plus difficile pour les nouveaux | de lancements de nouveaux produits, ces deux 
entrants de produire à des coûts aussi bas, à moins compagnies bénéficient d'économies d'échelle qui 
d'investir eux aussi dans la production à grande empêchent tout nouvel acteur de les attaquer de 
échelle. front. Les microbrasseries, qui font face à des coûts 
de production et de commercialisation plus élevés 
à cause de leur petit volume, sont peu compétitives 
sur le marché de masse, ce qui les contraint à ne cibler 
que des marchés de niche. 
Niveau de Quand une firme déjà établie sur le marché bénéficie L'industrie du maquillage est fortement influencée 
différenciation | d'une grande notoriété, à cause de la qualité de par la présence de cette barrière. Au Canada, ce 


ses produits ou de l'efficacité de ses stratégies de 
commercialisation, il devient plus difficile pour un 
joueur peu ou pas connu de lui voler des parts de 
marché. Comme il est rare qu'un nouveau joueur 
puisse disposer de budgets marketing comparables 
à ceux des firmes établies, ils choisissent souvent 
d'afficher des prix plus bas visant une clientèle peu 
fidèle et peu sensible aux prix. La distribution sur 
Internet et la communication sur les médias sociaux 
sont souvent privilégiées par ces nouveaux entrants 
afin de minimiser leurs coûts. 


sont essentiellement les compagnies L'Oréal et Estée 
Lauder qui contrôlent les marques les plus connues, 

en détenant respectivement 31% et 14% de parts 

de marché (Colour Cosmetics in Canada, 2016). 

Même si, pour des pharmacies comme Jean Coutu ou 
Pharmaprix, il est plus facile d'écouler leurs marques 
privées que les autres marques nationales, les ventes 
de leurs marques de maquillage (Personnelle et 

Quo) demeurent marginales par rapport aux autres 
catégories de produits (Ministère de l'Économie, de 
l'Innovation et des Exportations, 2014). Cela s'explique 
essentiellement par l'importance du nom et de l'image 
de marque comme facteurs d'achat quand il s'agit d'un 
produit comme le maquillage. 


Capitaux requis 


De nombreuses industries nécessitent de gros 
investissements en capitaux pour leurs activités de 
développement et de production ou pour celles qui 
sont liées à la commercialisation de leurs produits. 
Plus les capitaux requis sont élevés, moins les 
nouveaux entrants seront tentés de pénétrer 

le marché. 


L'industrie pharmaceutique canadienne figure au 

2° rang des industries nécessitant le plus de capitaux 
pour la R&D. Plus de 600 millions de dollars 
américains sont requis pour développer et tester un 
nouveau médicament sur une durée de 12 à 13 ans 
(Innovation, Sciences et Développement économique 
Canada, 2015b). Une firme qui voudrait pénétrer ce 
marché devrait disposer d'un tel capital et être en 
mesure d'attendre plusieurs années avant d'avoir 

un retour sur ses investissements. 


Avantages liés 
aux coûts 


Ces avantages ne sont pas liés au volume des ventes 
ou aux économies d'échelle réalisées par les firmes 
déjà implantées sur le marché. Ils sont le résultat 

de l'apprentissage que les firmes réalisent grâce à 
l'expérience acquise sur un marché, à la possibilité 
qu'ils ont d'accéder à des matières premières de 
meilleure qualité ou à des subventions. De tels 
avantages peuvent être acquis grâce aux brevets 
dont ils sont titulaires et qui assurent la protection 
de leurs nouveaux produits et marques. 


Le concept d'extraction du café sous pression, à 
l'origine des capsules individuelles de café (dosettes), 
a été développé et breveté en 1970 par l'équipe de 
R&D de Nestlé. Plus de 1 700 brevets d'innovation 
ont permis à la compagnie de se protéger de la 
concurrence des dosettes depuis le début des années 
1980, lorsque sa marque Nespresso a été lancée sur le 
marché, jusqu'en 2011, lorsque ces brevets ont expiré 
(Letessier, 2010; Pratte, 2013). 


— 
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Frein Impact | Exemple 


Politiques gou- | Les gouvernements imposent des lois et des La distribution de boissons alcoolisées est fortement 
vernementales | règlements dans le but de protéger une industrie locale | réglementée au Québec, ce qui freine les activités 
de la concurrence étrangère (en imposant des quotas | des firmes déjà existantes et limite l'attrait et les 
d'importation, par exemple, ou en élevant les normes | perspectives de réussite pour les compagnies 


de sécurité), ou, au contraire, afin d'encourager la désireuses de pénétrer ce marché. Ce règlement oblige 
compétitivité dans un secteur (en votant des lois les producteurs d'alcool à passer par le monopole 

qui permettent de le libéraliser). Pour les nouveaux d'État qu'est la Société des alcools du Québec 

acteurs, ces politiques protectrices constituent des (SAQ) pour vendre leurs produits. La loi 88 sur le 

freins à leur entrée alors que les politiques libérales développement de l'industrie adoptée en 2016 a permis 
ont l'effet inverse. de réduire cette barrière à l'entrée en permettant aux 


artisans producteurs d'afficher les cépages et 
les appellations d'origine sur leurs bouteilles 
et de les vendre dans les épiceries. 


Accès aux Une firme peut bien proposer les meilleurs produits C'est le cas de plusieurs producteurs de vins artisanaux 
circuits de au monde, mais leur vente sera vouée à l'échec si les au Québec. Ces derniers doivent redoubler d'efforts 
distribution distributeurs refusent de leur accorder une place sur pour se frayer un chemin jusqu'aux tablettes de la 
les tablettes des détaillants. Les fabricants déjà établis | SAQ, alors que c'est le seul circuit de distribution qui 
sur le marché ont l'avantage d'avoir déjà bâti des leur était autorisé par le gouvernement jusqu'en 2016. 


relations solides avec les distributeurs et d'avoir acquis | L'adoption de la loi 88, les autorisant à vendre leurs 
la notoriété nécessaire pour se faire une place. Cette produits dans les épiceries et les dépanneurs, a été 
barrière peut être contournée par les nouveaux acteurs | un vrai soulagement pour ces producteurs. 

s'ils choisissent la distribution directe sur Internet, 
mais cette option sera vaine si d'autres efforts 
marketing ne sont pas déployés. 


Les produits et les services substituts Les produits substituts peuvent consti- 
tuer une menace pour les firmes déjà établies. Ces produits, différents des produits 
habituellement commercialisés, parviennent à satisfaire les mêmes besoins chez la 
clientèle visée en lui proposant une solution de remplacement plus performante 
ou un tarif plus avantageux. Le niveau de danger que présentent ces produits pour 
les concurrents déjà établis dépendra donc de la valeur ajoutée que ressentiront les 
consommateurs en comparant les produits offerts. 


Lexemple du marché des produits dépilatoires illustre bien cette menace. La subs- 
titution des rasoirs, crèmes de rasage et bandes de cire par l'épilation définitive aux 
rayons laser a été à l’origine de la baisse des ventes des produits dépilatoires dans plu- 
sieurs pays. Cette tendance est ressentie notamment dans les pays où la technologie de 
l'épilation au laser a fait ses preuves et où un nombre croissant d'utilisateurs a permis 
de baisser les prix. Au Canada, la baisse des ventes dans cette industrie entre 2013 et 
2014 est estimée à 2%, ce qui équivaut à un montant approximatif de 4,5 millions de 
dollars canadiens. Cette baisse ne fera que s’aggraver d’année en année (Depilatories 
in Canada, 2016). Les acteurs actuels de l’industrie (principalement P&G avec 
Gillette et Energizer avec Schick) auront d’autre choix que de proposer des nou- 
veaux produits qui sauront satisfaire et retenir leur clientèle actuelle et en attirer une 
nouvelle. 


Macroenvironnement 
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Plusieurs autres marchés subissent le même sort: les maquillages permanents, 
les injections de toxines (le Botox, par exemple) ou la chirurgie laser sont autant 
de nouveaux services grâce auxquels des centres de chirurgie ont pu pénétrer les 
marchés de la beauté, des soins de la peau et de la vision. Les solutions proposées 
par ces centres se sont substituées aux produits traditionnels, offrant dans bien 
des cas des résultats permanents et plus performants à des prix de plus en plus 
compétitifs. 


En évoluant au sein de son secteur d’activité, toute organisation subit la pression et 
bénéficie des occasions d’affaires résultant de ses interactions avec les acteurs de son 
microenvironnement. Lorganisation subit aussi les menaces et profite des opportuni- 
tés présentes dans son macroenvironnement, d'où l’intérêt et l'importance d’analyser 
les composantes de ce macroenvironnement et leurs impacts sur l'organisation et sur 
le marché dans son ensemble. 


5.4.2 Le macroenvironnement 


Le deuxième niveau de l'environnement externe correspond 


Il regroupe tous les facteurs de l'environne- 
ment externe que l'organisation ne peut pas 


au macroenvironnement. Il regroupe un ensemble de facteurs 
exerçant leur impact sur tous les acteurs considérés dans le 


contrôler, mais qui peuvent avoir un impact microenvironnement et bien d’autres, vu que ses effets peuvent 
sur l'offre et la demande sur le marché. Ces s'étendre sur plusieurs industries et marchés. Ces facteurs, qui 
facteurs peuvent être de nature politique, peuvent se manifester sous forme d'opportunités ou de menaces, 


économique, sociale, technologique, 


écologique ou légale. 


ne sont pas contrôlables par l'organisation et leur impact est sou- 
vent ressenti à moyen et à long terme. Lorganisation doit donc 
en tenir compte lors de son exercice de planification stratégique. 


Il va sans dire que toutes les organisations doivent avoir une très bonne com- 
préhension des composantes de leur environnement externe et de leurs impli- 
cations dans l'exercice de leurs activités actuelles et la planification des activités 
futures. 


L'importance du macroenvironnement 


Pour réaliser l'importance d'étudier le macroenvironnement et d’analyser ses effets 
sur les comportements des consommateurs et les stratégies marketing des organi- 
sations, pensez un instant à l'impact de certains développements technologiques 
sur vos habitudes de consommation, comparées à celles de vos parents et grands- 
parents. L'arrivée d'Internet, des tablettes et des téléphones intelligents est à 
l'origine de l'émergence de la génération Y, de nouveaux modèles d’affaires, mais 
aussi de nouvelles pratiques marketing. Certaines organisations ont vu dans ces 
changements des opportunités de développer des affaires, alors que d’autres les ont 
considérés comme des menaces et ont dû modifier leurs façons de faire pour mieux 
se préparer à relever ces nouveaux défis. Celles qui ont ignoré ces changements ou 
qui ne s’y sont pas préparées ne sont plus là pour témoigner des impacts catastro- 
phiques de leur inaction. 
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Mark Prensky (2001), un enseignant devenu consultant et conférencier en éduca- 
tion, a baptisé la génération Y les «digital natives». Comme ses membres sont nés 
durant la dernière décennie du xx° siècle, au moment où les innovations technolo- 
giques majeures sont arrivées, cette génération n'a ni les mêmes repères ni les mêmes 
habitudes ou comportements que les générations qui lont précédée. Ce changement, 
qualifié de rupture numérique générationnelle, est expliqué par le nouveau rapport 
qu'entretient cette génération avec le temps, les objets, l'espace, la communication, 
etc. L’instantanéité dans l’accès à l'information et aux services, la mobilité, la gra- 
tuité de plusieurs contenus numériques, le besoin d’être connecté en permanence 
et de tout partager avec sa communauté font partie de l'ADN des autochtones du 
numérique. 


Les progrès technologiques, combinés avec ces changements socioculturels, sont 
aussi à l'origine d’autres changements de nature économique, avec l'apparition de 
économie du partage. Encouragée par le développement des applications pour les 
téléphones intelligents et la culture du partage, la génération Y, contrairement à 
celles qui l'ont précédée, ne ressent plus le besoin de posséder et de stocker des biens 
physiques qui pourraient nuire à sa mobilité. Encore moins s’il faut payer un supplé- 
ment pour obtenir la version tangible d’un produit alors qu'il peut être consommé 
immédiatement en version dématérialisée et partagé gratuitement ou avec l’aide des 
membres du réseau. Des compagnies comme Uber, Airbnb et Turo ont vu le jour 
pour desservir une clientèle à la recherche de nouveautés, et souvent insatisfaite de 
l'offre des compagnies déjà établies sur le marché. 


Certaines entreprises ont surfé sur la vague du numérique en profitant de l’accès à 
une quantité faramineuse de données personnelles et des habitudes de navigation et 
de consommation des internautes pour exploiter ces informations dans un but com- 
mercial. Le terme «big data» (métadonnées), très populaire dans le monde de la ges- 
tion dans les dernières années, fait désormais partie du présent et toute entreprise 
négligeant cet aspect dans l’analyse de son marché court à sa perte. 


D'autres compagnies ont profité de la présence de leur clientèle cible sur les réseaux 
sociaux pour organiser des activités permettant de les impliquer dans le développe- 
ment de leur mix marketing (comme la création d’un nouveau logo, d’un slogan ou 
même d’un nouveau produit). Ces activités, communément connues sous le nom 
de «crowdsourcing», ont permis à ces compagnies de minimiser les coûts de leurs 
activités de recherche commerciale, tout en s’assurant de répondre aux besoins de 
leurs cibles. 


Toutes ces nouvelles pratiques ont aussi eu des impacts sur les plans légal et régle- 
mentaire. Dans plusieurs industries, on a demandé aux gouvernements de voter des 
lois et d'imposer des règlements visant à encadrer les activités dans leurs secteurs, 
devenus vulnérables à la suite de l’arrivée de nouveaux compétiteurs (très souvent 
basés à l'étranger). L'exemple 5.5, à la page suivante, décrit la crise vécue dans Pindus- 
trie du taxi au Québec et ailleurs au Canada à la suite de l’arrivée d’Uber. 


144 Chapitre 5 


La saga Uber 


Depuis son arrivée à Montréal en 2014, Uber, la société 
américaine de services de transport avec chauffeur, ne 
laisse personne indifférent. La société propose un tout 
nouveau modèle d'affaires avec son service Uber X, qui 
permet à n'importe quel automobiliste de s'enregistrer 
comme chauffeur et d'effectuer des courses contre 
rémunération via une application mobile ultra moderne. 
Une révolution pour les consommateurs qui peuvent 
maintenant commander et payer instantanément leur 
course tout en suivant le trajet du chauffeur avant et 
pendant la course au moyen de la géolocalisation. 
Sans compter que les tarifs proposés par Uber X sont 
inférieurs à ceux de l'industrie du taxi traditionnel. 


Toutefois, cette révolution pour les consommateurs est 
également synonyme de grand bouleversement pour 
l'industrie du taxi traditionnel, qui accuse Uber d'offrir 


des services illégaux en vertu des lois sur le taxi et de faire 
preuve de concurrence déloyale. Alors que le Bureau du 
taxi de Montréal tente de chasser Uber X en saisissant 
ses véhicules, le gouvernement du Québec tente plutôt 
de définir un nouveau cadre réglementaire pour toute 
l'industrie du transport, réduisant la réglementation 
imposée aux taxis traditionnels et augmentant celle qui 
concerne Uber X. 


C'est ainsi que le gouvernement du Québec a déposé 
le projet de loi 100 sur le transport de personnes 
voulant que Uber X loue des permis de taxi et impose 
à ses employés de posséder un permis de conduire 
spécifique, le 4C, qui est réservé aux chauffeurs 
de taxi. Le gouvernement a toutefois ajouté un délai de 
90 jours avant de mettre le projet de loi en vigueur afin 
de développer un projet pilote avec la multinationale. 


Cet exemple illustre bien impact que peuvent avoir les composantes du macroenvi- 
ronnement sur les activités des organisations, et surtout, les interdépendances entre 
ces composantes. Repensez un instant à ce projet de loi sur le transport des per- 
sonnes. Est-ce qu'il aurait vu le jour si Internet et les objets connectés ne faisaient 
pas partie du quotidien ? 


Les composantes du macroenvironnement 


Contrairement aux forces du microenvironnement, celles qu'exerce le macroenviron- 
nement sont incontrôlables parce qu'elles ne peuvent être manipulées par l'organi- 
sation. En effet, c'est plutôt le macroenvironnement qui conditionne aussi bien les 
activités de l’organisation que celles des autres acteurs dans le secteur d'activité. 


Même si les organisations ne peuvent pas contrôler toutes les facettes du macroen- 
vironnement, il est important qu'elles suivent leurs tendances et quelles anticipent 
leurs effets sur leurs activités. Les organisations qui ne s'intéressent pas à ces aspects 
survivent rarement aux changements du macroenvironnement, alors que celles qui 
en tiennent compte disposent d’un peu plus de temps pour se préparer à saisir les 
opportunités et à se protéger des menaces éventuelles. Un exemple qui a marqué le 
monde des affaires à cause de l'incapacité des preneurs de décision à bien analyser leur 
macroenvironnement est celui de la compagnie Kodak, l'ex-géant de la photographie, 
à l'origine des pellicules et des appareils photos instantanés. La compagnie a dû décla- 
rer faillite en 2012 à la suite de la baisse de ses activités, n'ayant pas pu survivre à 
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l’arrivée sur le marché des appareils numériques introduits par de nouveaux concur- 
rents asiatiques et allemands. Ce qui a marqué les esprits dans ce drame, c'est que 
la première photo numérique a été mise au point au sein des laboratoires de Kodak 
quelques décennies auparavant, mais que personne dans la compagnie mavait été 
assez visionnaire pour constater que le virage numérique allait assurer lavenir de Pin- 
dustrie (Comment Kodak s’est tiré une balle dans le pied, 2012). 


Les facteurs du macroenvironnement sont souvent présentés séparément les uns des 
autres. Toutefois, comme souligné un peu plus haut, l'analyse du macroenvironne- 
ment doit se faire en gardant à l'esprit que tout changement à Pun de ces facteurs 
pourrait se traduire par des changements majeurs sur les autres. Ces facteurs sont 
donc interreliés. Ignorer ce fait revient à ignorer des informations qui pourraient être 
déterminantes pour les activités d’une organisation. 


Deux autres points très importants sont à soulever sur le sujet. Tout d’abord, 
un facteur donné du macroenvironnement aura un impact différent selon Pin- 
dustrie, le marché ou l’organisation qui fait l'objet de l'analyse. Au Québec, les 
températures plus douces de l’hiver 2016 ont fait le bonheur des producteurs de 
fraises, alors qu’elles ont fait vivre un vrai cauchemar aux gérants et propriétaires 
de stations de ski. 


De plus, l'impact de chacun des facteurs du macroenvironnement ne sera pas ressenti 
partout de la même façon. Certaines industries et certains marchés sont plus vulné- 
rables à certains facteurs que d’autres. L'industrie du loisir et du divertissement, par 
exemple, a très mal vécu la transition numérique, alors que cette même transition n’a 
pas été menaçante pour l'artisanat. 


L'acronyme PESTEL désigne les principaux facteurs macroenvironnementaux pou- 
vant exercer leur influence sur les marchés. 


Ces facteurs sont: 


e les facteurs politiques; 

e les facteur économiques; 

e les facteurs sociaux; 

e les facteur technologiques; 
e les facteurs écologiques; 


e les facteurs légaux. 


Ils peuvent agir à la fois sur les habitudes et comportements des consommateurs, sur 
les activités des organisations et sur les actions des gouvernements et de leurs insti- 
tutions. Ce cadre d’analyse permet de dresser une liste d'opportunités pouvant être 
saisies par tous les acteurs du secteur d'activité, et de menaces pouvant freiner leur 
développement et leur pérennité. Lune des tâches du gestionnaire ou de l’analyste 
marketing consiste alors à élaborer des scénarios sur la base de ces phénomènes et 
à les classer en fonction de leur probabilité d’avènement et de l’importance de leur 
impact sur les activités et la performance de l’organisation. 
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L'environnement politique La situation politique d’un pays influe directement non 
seulement sur les entreprises qui y sont déjà établies, mais aussi sur celles qui agissent 
à l'international en choisissant ce pays comme marché à l'exportation ou comme site 
de production. Le respect des valeurs démocratiques, la stabilité politique, le niveau de 
libéralisme des politiciens sont autant de facteurs qui peuvent encourager ou ralentir les 
investissements dans un secteur ou dans un pays donné. 


Chaque politicien adopte nécessairement une politique économique qui a un impact 
sur les activités des différents secteurs du pays. Certains prônent le nationalisme pour 
protéger les acteurs locaux, alors que d’autres signent des accords de libre-échange 
destinés à améliorer la compétitivité de leurs secteurs économiques et à renforcer leur 
présence sur les marchés étrangers. 


Le gouvernement conservateur mené par le premier ministre Stephen Harper a été 
largement critiqué pour son retrait des accords de Kyoto et sa faible implication dans 
la réduction des émissions de gaz à effet de serre (GES). Cette position n'est pas 
étrangère à la politique économique de ce gouvernement, qui avait fait le choix de 
capitaliser sur l’industrie des sables bitumineux, une industrie fortement polluante, 
mais très lucrative pour l'économie canadienne et l'emploi. De ce fait, au moment où 
de nombreuses compagnies pétrolières bénéficiaient d’une telle position, les compa- 
gnies désireuses d'investir dans les énergies durables n'ont pas eu le soutien nécessaire 
pour développer leurs projets, étant plutôt confrontées à la hausse de la valeur du 
dollar canadien favorisée par les exportations du pétrole (Shields, 2013). 


En 2015, les élections fédérales qui ont permis aux libéraux de prendre le pouvoir, 
ont amené le Canada à revoir sa position par rapport aux GES et à la valorisation 
des énergies dites propres. Plusieurs promesses ont été faites en ce sens et des bud- 
gets ont été prévus pour doter les villes canadiennes d’infrastructures respectueuses 
de l’environnement. Des incitatifs pour encourager les citoyens et les entreprises à 
séquiper de voitures électriques font partie des projets en cours. L'industrie de Pau- 
tomobile sera l’une des plus touchées par de telles décisions et les consommateurs 
devraient en bénéficier car ces incitatifs feront vraisemblablement baisser les coûts 
d'acquisition de ce type de voitures et réduiront leurs factures énergétiques. 


L'accord de Partenariat transpacifique est une autre 
décision politico-économique des conservateurs qui 
na pas été sans conséquences sur les secteurs écono- 
miques du Canada. En effet, même s’il présente des 
opportunités pour certaines industries canadiennes à 
qui de nouveaux marchés sont ouverts, ce traité fra- 
gilise l’un des principaux secteurs de l'économie du 
Québec: la production agricole. Ce secteur, protégé 
jusque-là par un système de gestion de l'offre, risque 
d'être désavantagé par ces accords qui allouent aux 
producteurs étrangers des quotas de fromages et 
de lait plus élevés pour exporter leurs produits vers 


Certains accords viennent désavantager des secteurs jusque-là 
protégés, comme la production laitière. le marché canadien. Même si le gouvernement a 
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promis aux producteurs des compensations pour les pertes subies, cette situation a 
provoqué la grogne et risque d'entraîner la faillite de plusieurs producteurs agricoles 
québécois (Desrosiers, 2016). 


L'environnement économique Les cycles économiques des pays sont générale- 
ment composés de périodes de prospérité et de périodes de récession. En période de 
prospérité, l'économie est en croissance. Les revenus sont élevés, le taux de chômage 
est faible et le taux d'endettement est bas, ce qui se traduit généralement par un pou- 
voir d'achat supérieur et par une volonté des consommateurs d'acheter des biens et 
des services durables (par exemple une voiture ou un logement) ou d’investir dans 
les loisirs. Une conjoncture économique favorable encourage également les firmes à 
investir davantage étant donné que le marché est là pour acquérir leurs biens et ser- 
vices. Une telle période, forte d’un pouvoir d'achat plus élevé qui réduit les freins à 
l'essai et à l'achat pour le consommateur, est généralement propice aux lancements de 
nouveaux produits. 


Quand un pays est en récession, c'est plutôt l'effet inverse qui se produit car lincer- 
titude associée aux périodes de crise rend les consommateurs fébriles. Ils se voient 
obligés de s'endetter, soit parce qu’ils sont au chômage, soit parce que leurs salaires 
sont trop bas par rapport au niveau d'inflation. Leurs revenus couvriront essentielle- 
ment les dépenses en produits et services de première nécessité. Les restaurants, les 
voyages et tous les autres produits et services non utilitaires seront reportés en atten- 
dant des jours meilleurs. 


Quand on s'apprête à analyser impact de la dimension économique sur les activités 
d’une entreprise, il est important de savoir que l'économie actuelle est une économie 
mondiale où les organisations se fournissent en intrants importés d’autres pays ou com- 
mercialisent leurs produits sur des marchés étrangers. Ainsi, il ny a plus que la situa- 
tion économique du marché domestique qui affecte ses activités, mais également la 
situation économique mondiale. Un taux de change défavorable peut assez facilement 
faire perdre sa force à une compagnie si son avantage compétitif est basé sur un avan- 
tage de prix. 


Aussi, contrairement aux autres forces du macroenvieonnement, l'environnement écono- 
mique est très volatil. Le gestionnaire ou l'analyste marketing doit par conséquent faire 
un suivi constant de son évolution. 


Le Conference Board du Canada mène périodiquement des enquêtes destinées à 
calculer deux indicateurs qui servent souvent à refléter l'impact des conditions éco- 
nomiques sur les attitudes des consommateurs et les intentions d’investissement des 
entreprises. Ces indicateurs, l'indice de confiance des consommateurs et l'indice de 
confiance des entreprises, sont particulièrement aidants lorsqu'une entreprise sou- 
haite évaluer la situation d’un marché. La figure 5.7, à la page suivante, indique par 
exemple que l'indice de confiance des consommateurs, qui a connu une faible aug- 
mentation au début de l’année 2016, a légèrement baissé durant le mois d’août de la 
même année. Les consommateurs interrogés ont été plutôt pessimistes par rapport 
à leurs projets de dépenses importantes (logement ou voiture). L'analyse détaillée de 
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Figure 5.7 L'évolution de l'indice de confiance des consommateurs 
2014 = 100 
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Source: Banque de données du Conference Board du Canada. 


cet indice par province a révélé que ce sont les habitants de l'Alberta qui ont été les 
plus pessimistes et qui ont entraîné la baisse de l'indice pour tout le pays. Cette baisse 
est attribuée aux incendies qui ont ravagé Fort McMurray à l'été 2016, ainsi qu’à la 
chute du prix du pétrole, Pune des ressources les plus importantes de la province. 


L'environnement social On définit souvent la dimension sociale du macroen- 
vironnement comme étant celle qui décrit la société quant à sa composition 
démographique et socioculturelle. On ne peut ignorer dans ce cas l'importance 
d'analyser les informations relatives à la taille de la population, à sa croissance et à 
sa composition. Ces informations sont essentielles parce que toute offre marketing 
est destinée à un marché et que le gestionnaire marketing doit s'assurer d’avoir un 
potentiel de marché assez élevé pour son produit ou service, et vérifier que le niveau 
de croissance de ce marché est suffisant pour que son offre soit profitable. Pensez 
un instant à des industries comme celles des prothèses orthopédiques, des lunettes 
d'ordonnance ou des services aux aînés. La population canadienne des 65 ans et 
plus qui, d’après les projections démographiques de Statistique Canada (2010) 
va bientôt dépasser le nombre de jeunes, constitue un potentiel de marché pour 
ces industries. Le Réseau Sélection, une compagnie québécoise spécialisée dans 
la construction et l'administration de résidences pour personnes retraitées, a flairé 
les opportunités dans ce marché fort lucratif. La demande croissante de logements 
pour personnes retraitées au Québec a incité la compagnie à lancer un ambitieux 


plan de développement (Labbé, 2015). 


On décrit souvent le niveau de croissance d’une population en tenant compte de 
trois principaux paramètres liés au taux de natalité (indice synthétique de fécondité), 
au taux de mortalité et à la croissance liée à l'immigration, facteur principal de la 
croissance démographique dans les pays occidentaux, dont le Canada. Les projec- 
tions démographiques sont souvent présentées sous forme de pyramide des âges. 
Cette pyramide représente les taux de croissance de la population répartis sur plu- 
sieurs tranches d’âge, mais aussi sur le genre (hommes/femmes). Contrairement à 
la forme habituelle d’une pyramide comme on en voit en Égypte ou au Mexique, la 
pyramide des âges au Canada est sur le point de s’inverser, un phénomène alarmant 
pour le gouvernement et pour de nombreuses industries, même si certaines d’entre 
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elles profitent de cette tendance. Selon les projections de Statistique Canada (2010), 
ce renversement constituerait une première dans l’histoire du Canada et devrait se 


produire entre 2015 et 2021. 


Une autre caractéristique de la composition démographique du Canada correspond 
à son caractère multiculturel, favorisé essentiellement par la politique du pays en 
matière d'immigration. En effet, au sein de la population canadienne, au moins une 
personne sur cinq est née en dehors du Canada. Il s’agit, selon Statistique Canada, 
du pourcentage le plus élevé de tous les pays du G8. Ces immigrants sont issus de 
plus de 200 origines ethniques différentes (Statistique Canada, 2013). Le tableau 5.2 
décrit la répartition des minorités visibles dans les principales villes canadiennes. 


Région Population | Population | Pourcentage des | Trois principaux groupes 
totale des minorités | minorités visibles de minorités visibles 
visibles par rapport à la 
population totale 
Canada 32 852 325 6 264 755 19,1 Sud-Asiatiques, Chinois, Noirs 
Toronto 5 521 235 2 596 420 47,0 Sud-Asiatiques, Chinois, Noirs 
Montréal 3 752 475 762 325 20,3 Noirs, Arabes, 
Latino-Américains 
Vancouver 2 280 695 1 030 335 45,2 Chinois, Sud-Asiatiques, 
Philippins 
Ottawa-Gatineau 1215 735 234 015 19,2 Noirs, Arabes, Chinois 
Calgary 1 199 125 337 420 28,1 Sud-Asiatiques, Chinois, 
Philippins 
Edmonton 1 139 585 254 990 22,4 Sud-Asiatiques, Chinois, 
Philippins 
Winnipeg 714635 140 770 19,7 Philippins, Sud-Asiatiques, Noirs 
Hamilton 708 175 101 600 14,3 Sud-Asiatiques, Noirs, Chinois 


Source: Statistique Canada (2013). Immigration et diversité ethnoculturelle au Canada. Enquête nationale auprès des ménages, 
2011. Repéré à www12.statcan.gc.ca/nhs-enm/2011/as-sa/99-010-x/99-010-x2011001-fra.pdf 


Plusieurs industries ont vu dans cette composition démographique un poten- 
tiel pour assurer leur croissance et ont proposé des produits et des services pour 
répondre aux besoins spécifiques et aux habitudes de consommation de cette clien- 
tèle en croissance. On le constate en jetant un coup d'œil sur les rayons des épi- 
ceries et supermarchés du pays ou encore en observant la panoplie de nouveaux 
produits que les multinationales de cosmétiques ont développés spécialement pour 
cette clientèle. 


L'environnement technologique On ne peut ignorer l'impact que l'évolution tech- 
nologique peut avoir sur nos vies, sur nos habitudes de consommation et sur l’activité 
économique. Mais de tous les développements technologiques des dernières décen- 
nies, l'avènement d'Internet et des nouveaux modes d’accès à l’information semble être 


e 
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le changement le plus notoire. On l’a vu au début de cette section, ces changements 
technologiques ont lancé de nouveaux défis aux entreprises existantes et ouvert des 
opportunités à d’autres. Certaines d’entre elles, et dans certains cas toute une industrie, 
ont disparu à cause de leur incapacité à préserver une offre de valeur dans ce nouvel 
environnement (voir l'exemple 5.6). 


La mort de la Boîte noire 


L'industrie de la location de films DVD a perdu la bataille 
contre les nouvelles technologies et les tendances du 
marché. Installé dans un petit local du plateau Mont-Royal, 
le club vidéo la Boîte noire était une vraie institution du 
plateau Mont-Royal. Elle a néanmoins définitivement 
fermé ses portes en 2016 après 30 ans d'existence. Selon 


son propriétaire et fondateur, François Poitras, ce serait la 
multiplication des plateformes, le déplacementdela clientèle 
vers la consommation de séries télé et l'essor des services 
de location numérique qui a précipité la chute de toute 
l'industrie. En 2010, près de 94% des revenus de location 
de films au Canada provenaient encore de vidéoclubs. 


Source: Cassivi, M. (2016, 5 mai). Adieu, Boîte noire. La Presse. Repéré à www.lapresse.ca/debats/chroniques/marc-cassivi/201605/05/01-4978336-adieu-boite-noire.php 


Les impacts de l'évolution technologique ont été et sont toujours retentissants. 
Non seulement la technologie a permis à plusieurs organisations de proposer de 
nouveaux produits, mais elle les a aussi aidées à améliorer leurs processus de pro- 
duction ou de commercialisation, et par conséquent à augmenter leur profitabilité. 


Sur un autre plan, l'évolution technologique est à l'origine de l’«ubérisation» de 
certaines industries, un néologisme qui fait référence à la compagnie Uber, dont le 
modèle d’affaires (basé sur l’utilisation d'outils connectés et de la géolocalisation) met 
en lien direct les consommateurs et les fournisseurs de services. Ce modèle a ins- 
piré d’autres entreprises émergentes (s#art-ups) comme Airbnb, une multinationale 
aujourd’hui redoutée par les grandes chaînes hôtelières dans le monde. 


Enfin, on ne peut passer sous silence les effets que l'évolution technologique a eus 
sur le comportement des consommateurs et sur les pratiques commerciales des 
entreprises. Il suffit de penser à l'impact du commerce électronique sur le processus 
d'achat des consommateurs pour s'en convaincre. Une récente étude du Centre faci- 
litant la recherche et l'innovation dans les organisations (Cefrio, 2016) indique qu’en 
2015, 65 % des adultes québécois ont fait du «webrepérage», une pratique de plus en 
plus courante qui consiste à chercher des informations sur des produits et services 
sur Internet avant de réaliser lachat en magasin, alors que 55% ont eu le compor- 
tement inverse, qualifié de furetage, en allant chercher les informations en magasin 
avant d'effectuer leurs achats sur le Web. De tels comportements ont amené plusieurs 
entreprises à se tourner vers des moyens technologiques et des outils analytiques de 
plus en plus sophistiqués pour suivre les chemins de navigation parcourus par les 
consommateurs et adapter leurs stratégies marketing en fonction de ces informations. 
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Le cabinet d’audit et de conseil Deloitte (2016) 
élabore régulièrement des études sur les ten- 
dances technologiques au Canada et partout 
dans le monde. Dans son dernier rapport, il 
cible la réalité augmentée et la réalité virtuelle 
comme faisant partie des nouvelles tendances 
technologiques que les entreprises doivent sur- 
veiller. Le marketing interactif et l'expérience 
client basée sur l’immersion doivent faire par- 
tie intégrante des stratégies des entreprises 
avant-gardistes dans ce domaine. Pour cer- 
taines industries, comme celles du tourisme et 
des jeux vidéo, ces développements technolo- 
giques représentent des opportunités si elles La réalité virtuelle, une nouvelle tendance technologique prometteuse. 
sont saisies maintenant, mais elles risquent de 

se transformer en menaces pour les organisations qui ne sont pas préparées ou qui 

nont pas les ressources ou compétences nécessaires pour les intégrer. 


Lenvironnement écologique L'environnement écologique comprend tous les facteurs 
liés à l'environnement pouvant affecter l'offre et la demande sur un marché donné. Dans 
cet environnement, ces changements sont amenés dans la réglementation, lorsque les 
gouvernements annoncent de nouvelles mesures de protection de l'environnement 
par exemple, ou par la pression exercée par les environnementalistes, des groupes de 
consommateurs engagés dans la défense d’une telle cause. 


Ces mouvements, dont l’un des objectifs est de conscientiser les populations à Pim- 
portance de la faune et de la flore et aux dangers de la pollution, prônent souvent la 
consommation locale et l'agriculture biologique, et protestent contre l’utilisation de 
pesticides et d'organismes génétiquement modifiés (OGM), la brutalité à l'encontre 
des animaux et la surexploitation des ressources naturelles. 


Le pouvoir de ces groupes est indéniable. Ils sont d’ailleurs souvent à l’origine des 
nouvelles lois et règlements imposés par les gouvernements et des boycotts lancés 
contre les entreprises non respectueuses de l'environnement. 


La place de plus en plus grande accordée aux produits biologiques, l'apparition des 
étiquettes et des espaces « Aliments du Québec» ou les projets destinés à bannir Puti- 
lisation des sacs en plastique ne sont que quelques exemples de l’impact de ces mou- 
vements sur l’industrie alimentaire au Québec. 


me” 


Le projet de loi sur les cosmétiques sans cruauté (S214), destiné à interdire les 
tests sur les animaux dans l’industrie des cosmétiques au Canada, est un autre 
exemple de la pression que certains groupes militants exercent sur les organisations 
en influençant les politiciens. Une telle loi, si approuvée, forcera certaines entre- 
prises à être plus transparentes quant à leurs méthodes pour tester leurs produits, 
mais ouvrira aussi des opportunités de marché à d’autres entreprises qui, à l'instar 
de la compagnie britannique Beauty Without Cruelty (www.bwcv.com), choisiront 
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d'adhérer à ce mouvement pour attirer une clientèle engagée dans la défense de ces 
causes. 


Encore une fois, l'entreprise qui surveille ces tendances, et qui adapte ses stratégies 
et ses actions commerciales de façon à les intégrer, se prémunit des menaces que de 
tels changements pourraient mettre en œuvre. Celle qui ne sera pas assez visionnaire 
pour en tenir compte et pour se préparer à les affronter se place dans une situation de 
vulnérabilité qui pourrait la conduire droit à la faillite. 


Lenvironnement légal  Lenvironnement légal correspond à l'ensemble des lois et 
règlements régissant les activités des entreprises sur les marchés. Cet environnement 
est souvent intimement lié à l'environnement politique car ce sont généralement 
les politiciens qui sont sollicités pour intervenir, protéger ou libéraliser certains sec- 
teurs industriels. L'exemple de la saga Uber et la loi régissant le transport des personnes 
reflète bien ce lien. 


Une entreprise ne peut pénétrer un marché sans d’abord se renseigner sur les lois 
et règlements qui s’y appliquent. Certaines industries sont non seulement régies par 
les lois sur la concurrence, mais également par d’autres règlements, sur la sécurité 
des produits et l'étiquetage, par exemple. Dans de nombreux cas de figure, ce sont les 
consommateurs qui exigent que leurs intérêts et leur santé soient protégés et qui font 
pression sur les gouvernements et les institutions gouvernementales pour que des lois 
et règlements soient votés. 


À la suite de la crise liée à la présence de la bactérie E. coli dans la viande bovine 
ayant entraîné le plus grand rappel de viande dans Phistoire du Canada en 2012, 
plusieurs associations de consommateurs se sont mobilisées pour exiger des chan- 
gements dans les lois et règlements encadrant l'étiquetage dans ce secteur d'activité. 
Les consommateurs ont exigé plus de transparence sur l’origine des viandes qu’ils 
consomment ainsi que sur les procédés utilisés dans l’industrie, notamment en ce qui 
a trait à l’attendrissement mécanique de la viande. 


Au Canada, c'est l'Agence canadienne d'inspection des aliments qui informe les 
consommateurs et les entreprises des règlements et exigences concernant la salu- 
brité et l'étiquetage des aliments. Après la crise de PE. coli, les nouvelles exigences sur 
l'étiquetage de la viande imposées par l'Agence n'ont pas été sans conséquences 
sur les producteurs et distributeurs de cette industrie, qui se sont vus obligés de subir 
les coûts liés aux changements de leurs systèmes d'étiquetage. 


Les lois et règlements se conforment aussi aux changements qui surviennent dans 
les autres facteurs du macroenvironnement, notamment le facteur technologique. 
Au moment où Internet prend de plus en plus de place dans la vie des consomma- 
teurs, et alors que les compagnies sont mieux outillées pour retracer les individus 
et leurs activités sur le Net, les lois sur la protection des données personnelles et 
la protection de la vie privée ne font que se renforcer pour éviter les abus. Toutes 
les organisations sont dans l'obligation de connaître ces lois. Celles dont le plan 
d’affaires repose sur l’accès à ces informations se voient obligées de revoir leurs pra- 
tiques. Facebook et ses applications en sont un exemple. Même si cette compagnie 
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` 


ne vend pas directement les informations liées à ses abonnés, elle sen sert pour 
faire un profilage exhaustif des utilisateurs de ses services afin d’attirer des publici- 
taires intéressés par des actions commerciales de plus en plus ciblées. De nouvelles 
lois en matière de protection des données privées pourraient imposer à cette com- 
pagnie, et à bien d’autres, davantage de limites concernant l’utilisation qu’ils font 
de ces données. 


La durée de l'effet des facteurs 


Une fois les situations et tendances du macroenvironnement reconnues et une fois 
leurs impacts analysés, l'analyste doit absolument faire la distinction entre ces dif- 
férents facteurs en fonction de la durée de leurs effets. En effet, il y a des tendances 
structurelles qui ont un impact à long terme, et des tendances ponctuelles qui ont 
une influence à plus court terme et qui tendent à s’atténuer ou à disparaître en même 
temps que le phénomène à l’origine de leur apparition. La tenue d’un événement 
sportif de calibre international montre bien importance de considérer la durée des 
effets dans le temps car un tel événement peut avoir des impacts sur divers secteurs. 
Dans le cas des Jeux olympiques, par exemple, Pun des secteurs les plus touchés est 
sans contredit celui de la construction. Ces impacts sont immédiats et ponctuels 
étant donné que l'événement terminé, les infrastructures d’accueil perdent de leur 
utilité et le niveau d’activité dans le secteur reprend son rythme habituel. 


Par contre, les impacts sur l’industrie touristique du pays hôte seront à la fois 
ponctuels et structurels puisque les touristes affluent durant leur déroulement, mais 
aussi dans les années qui suivent. Les Jeux olympiques d'été de Montréal, en 1976, 
ont attiré un nombre record de touristes venus visiter la ville à l'époque, mais leurs 
effets sont encore ressentis aujourd’hui car ils ont fait connaître Montréal et son parc 
olympique comme destination touristique principale au Canada. 
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Dans une organisation, le choix de la stratégie marketing 
et des actions commerciales est le résultat de l'analyse des 
opportunités et des menaces exercées par l'environnement 
externe en tenant compte des forces et des faiblesses de 
l'organisation dans son secteur d'activité. Ce choix straté- 
gique peut se faire grâce à l'utilisation du cadre d'analyse 
FFOM ou de sa version améliorée, le modèle TOWS. 


Analyser les environnements interne et externe d'une orga- 
nisation consiste à collecter les informations nécessaires au 
diagnostic de sa situation interne et à reconnaître les phé- 
nomènes externes qui pourraient avoir un impact positif ou 
négatif sur ses activités actuelles et futures. 


L'environnement interne est contrôlable, vu qu'il permet à 
l'organisation, si elle dispose des ressources et des capa- 
cités nécessaires, d'agir sur ses composantes. Son analyse 
permet à l'organisation de mettre le doigt sur ses forces 
et sur ses faiblesses. Cette analyse doit se faire à partir de 
ses objectifs et de sa mission, en se basant sur l'analyse 
de chacune des composantes du microenvironnement, de 
sa chaîne de valeur, ou en effectuant un étalonnage, 


Pour en savoir plus 


Monographies Sites Internet 


Blythe, J. et Megicks, P. (2010). Marketing 
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c'est-à-dire une étude comparative des processus et des 
performances de l'organisation par rapport aux meilleures 
pratiques et performances du secteur. 


L'environnement externe, quant à lui, est imprévisible et 
l'organisation ne peut y exercer son contrôle. Il englobe à 
la fois le microenvironnement, composé essentiellement 
des acteurs responsables de la dynamique concurrentielle 
du marché, et le macroenvironnement, composé d'un 
ensemble de facteurs politiques, économiques, sociaux, 
technologiques, écologiques et légaux. 


Même si l'organisation n'a pas le contrôle sur son environ- 
nement externe, elle doit demeurer vigilante en suivant son 
évolution et en faisant preuve de perspicacité pour détecter 
quels facteurs pourraient se transformer en opportunités 
ou en menaces à court, moyen et long terme. En agissant 
de façon proactive par rapport aux autres acteurs de son 
marché, l'organisation peut exercer un léger contrôle de 
son microenvironnement, à l'opposé des firmes réactives 
qui n'ont aucun contrôle sur les deux niveaux de leur envi- 
ronnement externe. 


Réseau Veille Tourisme : www. 
veilletourisme.ca 
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(| 


6.1 Le système d'information marketing (SIM) 
6.2 Les données 
6.3 La recherche marketing 


6.4 Les étapes du processus de recherche marketing 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


comprendre ce qu'est le système d'information marketing (SIM) 
et de réaliser son importance dans le processus de gestion 
du marketing; 


distinguer les données primaires des données secondaires; 


juger de l'importance de la recherche marketing et de son 
rôle dans le fonctionnement des organisations; 


connaître la démarche à suivre pour réaliser un mandat 
de recherche marketing; 


discerner les principales méthodes de recherche marketing 
et de les différencier en fonction de leurs contextes 
d'utilisation. 
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Y a-t-il de l'intérêt pour mon nouveau service d'épicerie en ligne? 


Quel est le profil des utilisateurs potentiels de ce service? Est ce que mon site 
Web leur fait vivre une expérience de navigation agréable? Quel prix maximal 
seraient-ils prêts à débourser pour les frais de livraison? Est-ce que les frais de 
livraison constituent un critère important dans leurs choix? Sur quels autres cri- 
tères se basent-ils ? 


Les réponses à ces questions et à bien d’autres permettent aux gestionnaires et aux 
entrepreneurs de mieux saisir les opportunités d’affaires sur le marché, d'orienter les 
décisions marketing futures, mais aussi de mesurer l'efficacité des décisions marke- 
ting qui ont déjà été prises dans le passé. 


En effet, les données collectées peuvent renseigner les gestionnaires marketing sur 
les tendances, le profil des consommateurs, leurs préférences, leurs attitudes et opi- 
nions, leurs comportements et leurs réactions face aux actions commerciales de 
l'organisation. 


Si on applique une démarche de recherche marketing structurée et une méthodolo- 
gie rigoureuse pour collecter ces données et les analyser, les informations obtenues 
pourraient se transformer en opportunités, en avantages compétitifs et en décisions 
plus éclairées, permettant aux organisations qui savent les exploiter de mieux réaliser 
leurs objectifs stratégiques. 


Ce chapitre permet de définir le système d’information marketing (SIM) et ses prin- 
cipales composantes. On y présente les divers types de données en mettant l'accent 
sur la collecte et l'analyse des données primaires grâce à la recherche marketing. En 
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plus de souligner l'importance de la recherche marketing pour les organisations et 
ses différentes utilisations, ce chapitre permet d'exposer les étapes de cette démarche 
pour réaliser un mandat de recherche marketing appliquée!. 


61 Le système d'information 
marketing (SIM) 


Certaines informations peuvent être obtenues en collectant des données pouvant 
fournir des réponses aux interrogations soulevées par le gestionnaire en marketing. Il 
pourrait s'agir par exemple de sondages effectués auprès de consommateurs, d'inter- 
médiaires, de clients ou de la force de vente. Ces données sont qualifiées de primaires. 


Dans d’autres cas, il est possible de répondre aux interrogations du gestionnaire en 
consultant des données déjà existantes et archivées. Les données collectées sont alors 
considérées comme secondaires. 


Quelles proviennent des bases de données internes de l'organi- Système d'information marketing (SIM) 


sation, de son marché ou de son macroenvironnement, les don- A 

; ne : z js zJ: Un ensemble de ressources et de procédures 
nées primaires et secondaires constituent lingrédient de base RE À ; 

| : 3 j . ` visant à collecter et à analyser des données 
d'un système d’information marketing (SIM). Ce système est brovenant de l'organisation et de son envi- 
constitué de personnes, d'équipements et de procédures mises en  ronnement et à les transformer en informa- 
place dans les organisations pour collecter, organiser et traiter les tions ue pour la prise de décision 

Z : : : en marketing. 

données afin de les diffuser sous forme d'informations. Il sert de g 
support pour faciliter et améliorer la prise de décision à toutes 
les étapes du processus de gestion marketing. 


Le système d’analyse des données internes, la recherche marketing et Pintelli- 
gence marketing sont les principaux outils qui permettent la collecte et lanalyse 
des données de façon intégrée dans le cadre du SIM. 


Le système d’analyse des données internes, comme son nom Pindique, utilise 
principalement les données collectées par l'entreprise et disponibles à l’interne. 
Quant à la recherche et à l'intelligence marketing, elles utilisent principalement 
les données provenant de l’environnement externe (microenvironnement et 
macroenvironnement). À l'instar du système d'analyse des données internes, 
ces deux composantes du SIM servent un même objectif: alimenter le ges- 
tionnaire en marketing en informations pertinentes afin de rendre son pro- 
cessus décisionnel plus efficace. Les informations du SIM sont acheminées 
aux gestionnaires en marketing pour les aider à prendre des décisions éclai- 
rées à chaque étape du processus de gestion marketing, à savoir la planifi- 
cation, la mise en œuvre et le contrôle. Pour atteindre cet objectif et pour 


1. Il est important de distinguer la recherche marketing appliquée de la recherche marketing pure. La première a une 
vocation managériale et sert à résoudre les problèmes pragmatiques que rencontrent les preneurs de décisions dans les 
organisations. La recherche marketing pure, quant à elle, est une recherche de nature académique visant à élaborer des 
théories et à les valider. La distinction entre ces deux types de recherche n'exclut pas le fait qu’à long terme, les dévelop- 
pements théoriques obtenus grâce à la recherche marketing pure servent souvent la recherche marketing appliquée. 
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que le décideur soit intéressé et confiant en son utilisation, il est essentiel que Pin- 
formation fournie par le SIM soit de qualité. Il faut donc qu'elle soit: 


e pertinente et utile pour répondre à son problème marketing: l'information doit être 
communiquée sous forme de recommandations permettant d'éclairer le décideur et 
de réduire le risque lié à la prise de décision; 

e fiable pour qu'il soit en confiance lorsqu'il l'utilise: l'information doit être collectée 
et traitée par des analystes professionnels selon une démarche rigoureuse; 


e valide pour ne pas l’induire en erreur: l'information doit être complète et basée sur 
des faits réels. La synthèse et l'interprétation des données relatives à ces faits doivent 
se faire de la façon la plus objective possible. 


La figure 6.1 illustre la structure d’un SIM et le situe comme véhicule d’information 
entre les décideurs, l'organisation et son environnement externe. On y voit trois com- 
posantes : le système responsable de la collecte et de l'analyse des données internes, 
la recherche marketing et l'intelligence marketing. Les flèches représentent les flux 
d'informations circulant au sein de l’organisation et entre l’organisation et son envi- 
ronnement externe. 


Figure 6.1 La structure d'un système d'information marketing (SIM) 
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Source: Adapté de Kotler, P., Armstrong, G., Cunningham, P. H., Denize, S. et Trifts, V. (2011). Principles of Marketing (5° éd. can.). 
Toronto, Ontario : Pearson Canada, p. 142. 


Cette figure met en valeur le rôle de l’analyse dans le processus de gestion du marke- 
ting. En effet, on voit clairement que pour répondre aux besoins en informations des 
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gestionnaires en marketing, les données internes et externes collectées sont transformées 
en informations pertinentes grâce aux trois composantes suivantes: le système de col- 
lecte et d’analyse des données internes, l'intelligence marketing et la recherche marke- 
ting. Nous les aborderons plus en détail dans les sous-sections qui suivent. 


6.1.1 Le système de collecte et d'analyse 
des données internes 


Le système de collecte et d’analyse des données internes est généralement représenté 
par le système comptable, il comporte les enregistrements des divers types de tran- 
sactions effectuées par l'organisation, ses fournisseurs, ses distributeurs et ses clients 
finaux (commandes, livraisons, retours, factures, etc.). Les responsables commerciaux 
alimentent ce système grâce au suivi détaillé et continu des ventes. On trouve égale- 
ment dans ce système des personnes responsables de la gestion des bases de données 
clients et des données sur les transactions en ligne, pour les organisations impliquées 
dans le commerce électronique. Grâce aux outils informatiques et aux techniques de 
plus en plus avancées d'exploration de données (data mining), ces personnes four- 
nissent à l'organisation des informations lui permettant, entre autres, de mesurer la 
rentabilité de chacun de ses clients (valeur à long terme), de prévoir la probabilité de 
les perdre (taux d’attrition), d'identifier des segments de marché ou encore de proposer 
des actions marketing ciblées en fonction du profil des consommateurs. Ces données, 
si elles sont bien exploitées, peuvent constituer une mine d’or pour l'organisation et une 
source d'efficacité dans la planification et le déploiement de ses actions commerciales. 


6.1.2 L'intelligence marketing 


L'intelligence marketing est la composante du SIM qui permet de collecter systéma- 
tiquement les données secondaires externes portant sur l'environnement de l'organi- 
sation. Les rapports produits par l'intelligence marketing servent essentiellement à 
tenir les gestionnaires informés de l'évolution de cet environnement afin d’y détec- 
ter tout événement ou tendance pouvant constituer une menace ou une opportunité 
pour l'organisation. Toutes les données sur les industries, les nouvelles lois et les nou- 
veaux règlements régissant une activité commerciale, les informations sur la démo- 
graphie, les tendances sociales ou les développements technologiques sont diffusées 
par des organismes gouvernementaux (Innovation, Science et Développement éco- 
nomique Canada, Statistique Canada), des associations professionnelles (Association 
des brasseurs du Québec, Fédération des producteurs d'œufs du Québec) ou des 
organismes privés (Deloitte, AC Nielsen, Passeport) et servent à produire des rap- 
ports mis à jour régulièrement par les équipes responsables de l'intelligence marke- 
ting au sein des organisations. 


Les données disponibles sur Internet et les nouveaux outils analytiques mis en place 
pour les traiter permettent aussi de se procurer des informations pouvant être pré- 
cieuses pour les gestionnaires en marketing. Adwords, par exemple, est l’un des 
outils proposés par Google pour aider les entreprises à faire le suivi des requêtes par 
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mots clés effectuées par les internautes. Les statistiques d'utilisation des mots clés 
et leur évolution dans le temps aident les entreprises non seulement à faire de la 
veille concurrentielle en se comparant à leurs concurrents en matière de citation et 
de recherche sur le Web, mais aussi à trouver les autres mots clés pouvant être asso- 
ciés à leurs noms et à leurs produits. Ces mots clés peuvent être exploités par la suite 
dans leurs campagnes de communication pour augmenter le référencement naturel de 


leur site Web. 


6.1.3 La recherche marketing 


On définit la recherche marketing comme le processus qui permet au décideur de 
mieux comprendre un marché ou un phénomène marketing, de traduire les interro- 
gations qu'il pourrait avoir en des besoins en informations, et de 
collecter et d'analyser les données pour répondre à ces besoins. 
Ainsi, la recherche marketing est alimentée essentiellement par 
des données primaires, collectées pour répondre à une problé- 
matique managériale bien spécifique ou pour chercher à savoir 
s'il y a une opportunité d’affaires à saisir. Ces données peuvent 
être collectées selon des méthodologies qualitatives ou quantita- 


Alors que l'intelligence marketing se base 
sur la collecte et l'analyse systématique et 
continue de données secondaires externes, 
la recherche marketing répond à un besoin 
d'informations spécifiques exprimé par les 
décideurs. Elle nécessite donc souvent le 
recours à la collecte de données primaires. 
sesesosessesssosessssssoeessosesosssosee tives (voir la page 176). 

Les sections 6.3 et 6.4 de ce chapitre exposent les types de recherche marketing pou- 
vant être menés en fonction du contexte de prise de décision ainsi que les étapes à 

suivre dans la réalisation d’un mandat de recherche marketing. 


6.1.4 Le rôle du SIM 


Les informations obtenues à partir du SIM sont communiquées aux gestionnaires en 
marketing pour leur permettre de prendre des décisions concernant les stratégies à 
adopter (segmentation, ciblage, positionnement et différenciation) et la composition 
commerciale à offrir sur le marché (produit, prix, distribution, etc.). 


Le SIM permet de collecter des données et de les analyser de façon continue et sys- 
tématique. C'est pourquoi son rôle ne se limite pas à aider le gestionnaire pendant 
les phases de planification et de mise en œuvre des stratégies marketing, mais sétend 
aussi à la phase de contrôle. Durant cette phase, la recherche marketing sert à véri- 
fier si les décisions prises ont permis d'atteindre les objectifs fixés par l'organisation. 
Les données collectées pour le contrôle sont analysées et les informations sont trans- 
mises à nouveau au gestionnaire en marketing pour qu'il réajuste le tir si nécessaire. 
Dans certains cas, ces informations peuvent révéler la présence d’une opportunité 
d’affaires que le système d’analyse des données internes, en collaboration avec la 
recherche et l'intelligence marketing, pourrait investiguer en collectant et en analy- 
sant de nouvelles données. 
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Deux éléments sont importants dans la mise en place d’un SIM. Tout d’abord, les 
informations diffusées doivent être utiles et servir à améliorer le processus décision- 
nel. Pour atteindre un tel objectif, les données collectées doivent répondre aux besoins 
en informations du gestionnaire en marketing et possiblement à ceux d’autres utili- 
sateurs. La valeur ajoutée apportée au processus de décision par ces informations doit 
justifier leur coût d’acquisition. 


L'analyse marketing sert à évaluer ces besoins en informations pour identifier par la 
suite le type de données à utiliser et choisir les approches méthodologiques néces- 
saires pour les collecter et les traiter. 


Le deuxième élément important porte sur les flux d'informations échangés dans le 
cadre du SIM. Les flèches reliant les trois composantes du SIM dans la figure 6.1 
(voir la page 158) indiquent que les informations obtenues à partir de données 
internes ou externes doivent être communiquées aux responsables des systèmes 
d'analyse des données internes, de l’intelligence marketing et de la recherche marke- 
ting. Le SIM ne sera utile et efficace que si ces composantes fonctionnent de façon 
intégrée. Il est donc primordial qu’ils s’alimentent mutuellement en informations 
pour compléter et enrichir celles dont chacun dispose, et surtout pour éviter que 
des efforts pour obtenir une information soient déployés par l’un alors qu’un autre la 
détient déjà (voir l'exemple 6.1). 


Exemple 
Q 


Le SIM d'une compagnie offrant 
un programme de fidélité 


Une compagnie offrant un programme de fidélité, 
comme Air Miles, dispose en premier lieu des données 
transactionnelles faites par ses membres auprès de 
ses partenaires. Elle dispose aussi des données 
communiquées par les membres lors de leur 
inscription au programme et des traces de toutes 
les communications effectuées avec la compagnie 
par courriel, sur le site Web et auprès du service à 
la clientèle. Elle possède ainsi une base de données 
internes très riche. Son SIM pourrait également être 
alimenté par des informations obtenues à partir de 


collectes de données primaires auprès de panels 
publics comme ceux offerts par Angus Reid, une 
compagnie spécialisée dans les études de marché 
et les sondages d'opinion en ligne. Certaines 
compagnies ont leurs propres panels de membres. 
Research Now d'Air Miles, par exemple, est composé 
de membres de la compagnie. Ces derniers sont 
encouragés à participer de façon volontaire aux 
sondages et tests diffusés sur le forum du panel pour 
faire valoir leur opinion et influencer les décisions 
prises par la compagnie et ses partenaires. Pour 


— 


162 Chapitre 6 


augmenter le taux de participation, la compagnie chaque client peut être identifié grâce à son numéro de 
récompense les participants en leur offrant des miles membre, la compagnie est en mesure d'avoir une vue 
en primes. Avec autant d'informations et la possibilité à 360 degrés de ses membres. La figure 1 présente de 
de les intégrer dans une seule base de données où façon schématique le SIM d'une compagnie de fidélité. 


Figure 1 Le SIM d'une compagnie offrant un programme de fidélité 
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Lenjeu du partage d'informations entre les composantes du SIM est moins élevé 
dans les petites et moyennes entreprises où les structures sont plus concentrées et 
où la tâche d’analyse est centralisée. Par exemple, dans les compagnies ne disposant 
pas d’une équipe d'intelligence marketing, cest l'équipe de recherche marketing qui 
traite à la fois les données primaires et secondaires pour produire les rapports régu- 
liers, mais aussi les rapports ponctuels visant à répondre à certaines questions bien 
spécifiques. 


6.2 Les données 


Les données sont pour le SIM ce que les ingrédients sont pour une recette de 
gâteau! Nul doute qu'aucun gâteau ne peut être fait sans des ingrédients de base et 
qu’il ne sera réussi que si ces ingrédients sont bons et que les étapes de réalisation de 
la recette sont rigoureusement suivies. 


Ainsi, la collecte des données, la vérification de la fiabilité de leurs sources et de la 
validité des méthodes de collecte sont cruciales pour la mise en place d’un SIM et 
la réalisation de la première étape du processus de gestion marketing: analyse. 
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Cette section permet de définir et de comparer les divers types de données et leurs 
sources et présente la démarche à suivre pour les collecter. 


6.2.1 La typologie des données 


Les données peuvent porter aussi bien sur les ventes de l'entreprise, les besoins 
de sa clientèle et les activités de ses concurrents que sur les opportunités et 
les menaces présentes dans son macroenvironnement. Certaines de ces données 


sont déjà disponibles et accessibles au moment où le ges- 
tionnaire s'interroge sur ces aspects. Souvent, elles ont été 
collectées selon une méthodologie non contrôlée par l'analyste 
pour répondre à un autre besoin en informations, en général 
exprimé par une tierce personne. Malgré ce fait, ces données 
pourraient suffire à l’analyste ou au gestionnaire pour répondre 
à toutes ou à une partie de leurs interrogations. On qualifie ces 
dernières de données secondaires. 


Dans d’autres situations, l'analyste a besoin d'informations assez 
spécifiques auxquelles les données secondaires ne répondent pas 
de façon satisfaisante. Dans ce cas, il pourra décider de collecter 
des données primaires. Il s’agit dans ce cas de données origi- 
nales destinées à répondre à ses propres besoins en informations. 


Donnée secondaire 


Une donnée disponible collectée par une 
tierce personne, selon une méthodologie 
non contrôlée par l'analyste, mais qui peut 
servir à ce dernier dans la réalisation de son 
mandat de recherche. 


Donnée primaire 


Une donnée originale collectée selon une 
méthodologie élaborée par l'analyste. Elle 
permet de répondre aux besoins en informa- 
tions spécifiques du gestionnaire. 


Il sera donc amené à: 


e choisir la méthodologie qui lui permettra de recueillir ces données: entrevues 
individuelles, groupes de discussion, observations, expérimentations ou enquêtes ; 


e sélectionner l'échantillon auprès duquel il collectera ces données; 


e élaborer les instruments nécessaires à la collecte, par exemple des guides de 
discussion, des grilles d'observation ou des questionnaires; 


e choisir les outils pour les analyser. 


La section 6.4 expose la démarche à suivre pour collecter des données primaires dans 
le cadre de la réalisation d’un mandat de recherche marketing appliquée. 


Contrairement aux données primaires, dont les modalités de collecte et d’analyse 
sont fixées au moment où le besoin en informations est exprimé, les données secon- 
daires sont déjà disponibles et pourraient être facilement et rapidement accessibles pour 
l'analyste. Ces données se présentent sous forme de documents papier, de matériel mul- 
timédia ou de bases de données informatisées. Les données sont internes à partir du 
moment où elles sont collectées et archivées à l’interne de l'organisation alors que toute 
donnée qui prend son origine à l'extérieur de l'organisation constitue une donnée externe. 


La figure 6.2, à la page suivante, présente cette typologie et quelques exemples de 
données pour chacune des catégories. 


2. Le lecteur intéressé pourrait consulter D’Astous (2015, p. 50-51) pour une liste plus détaillée des sources 
de données secondaires externes utiles pour réaliser un mandat de recherche en marketing. 
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Figure 6.2 La typologie des données 


Données 


Primaires Secondaires 


Données originales collectées 
pour répondre à un besoin 

en informations spécifiques 
exprimé dans l'organisation. 
Elles sont collectées selon 
l'une des méthodes suivantes: 


Données secondaires 
internes 


Données disponibles au 


= sein de l'organisation 
e Entrevues individuelles 


e Groupes de discussion 
e Observations 

e Expérimentations 

e Enquêtes 


e Rapports de recherche 
e Rapports des 
départements vente, 
comptabilité, finance... 


Données disponibles collectées par une tierce personne. 
Peuvent être d'origine interne ou externe. 


Données secondaires 
externes 


Données collectées et diffusées de façon gratuite 
ou payante par un organisme externe 


Publiques 


e Gouvernements: Statistique Canada, 
Institut de la statistique du Québec, etc. 

e Associations et chambres de commerce 

e Rapports annuels 

e Bibliothèques 


Fournisseurs 
d'études: 
AC Nielsen, 
Passeport, 
eMarketer, 
Deloitte, etc. 


e Certaines banques de données 
informatisées 


Plusieurs données internes, particulièrement les données de vente, sont recueil- 
lies de façon continue et exploitées par les organisations pour mieux comprendre 
leur marché et faire des propositions de valeur à leur clientèle. Pensez un instant à 
toutes les données de vente dont disposent les entreprises. Le niveau de précision 
de ces données peut être une source précieuse d’informations pour l’organisation, 


Les informations sur les transactions et les évaluations laissées par les clients sur sa 
librairie virtuelle ont permis à Amazon d'optimiser son offre de livres dans sa nouvelle 
librairie traditionnelle. 


par exemple pour savoir quels produits 
et services ont le plus de succès, pour 
déterminer les zones géographiques où 
elle doit déployer plus d'efforts mar- 
keting, mais aussi pour effectuer des 
prévisions de vente et une meilleure pla- 
nification de ses actions commerciales. 
Les bases de données sur les clients, sou- 
vent enrichies par celles provenant des 
programmes de fidélité, permettent de 
mieux comprendre le profil des clients, 
leurs préférences et leurs habitudes 
d'achat. Les compagnies les utilisent 
souvent pour segmenter leur clientèle 
et proposer des stratégies et des actions 
marketing ciblées, donc plus efficaces 
(voir l'exemple 6.2). 


© 
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Amazon ouvre une boutique en 
béton grâce à sa boutique virtuelle 


Si vous avez déjà acheté un livre dans la librairie virtuelle de 
la compagnie Amazon, vous vous souvenez certainement 
des informations que vous lui avez communiquées en 
passant votre commande. Si, de surcroît, après la lecture 
du livre, vous êtes allé sur le site Web pour en faire la 
critique, vous avez aidé l'entreprise à savoir s'il est 
opportun pour elle d'ouvrir une librairie dans votre 
quartier et à choisir les livres qu'elle vous y offrira ! 


En effet, grâce à son site transactionnel et aux nom- 
breuses informations que la compagnie peut collecter 
sur ses clients, Amazon a la capacité de savoir quelles 
catégories de livres et quels auteurs sont appréciés à 
chaque coin de rue, partout dans le monde. Cet avantage 
lui permet de proposer une offre optimisée par rapport 


Kindle et Fire. En 2015, la compagnie a fait un choix qui 
semble aller à contre-courant des stratégies adoptées 
par les autres compagnies dans l'industrie. En effet, au 
moment où plusieurs librairies traditionnelles fermaient 
leurs portes et capitalisaient sur les ventes en ligne, le 
géant de la vente de livres en ligne ouvrait une boutique 
en béton en plein cœur de Seattle. 


L'annonce d'Amazon était accompagnée de la justi- 
fication suivante: «Les livres de notre magasin sont 
sélectionnés en fonction des notes attribuées par les 
clients sur Amazon.com, des précommandes, des ventes, 
de leur popularité sur Goodreads et des évaluations de 
nos conseillers.» Avec une telle affirmation, nul ne 
peut contester le lien entre le choix stratégique de la 


aux librairies traditionnelles et d'accroître les ventes de 
ses autres produits plus techniques comme ses liseuses 


compagnie et la richesse des données secondaires 
internes et externes dont elle dispose. 


Source: Amazon ouvre une première librairie à Seattle (2015, 3 novembre). Radio-Canada. Repéré à http:f'ici.radio-canada.ca/nouvelle/747847/amazon- 
boutique-seattle-non-virtuelle 


6.2.2 La collecte de données 


Lorganisation d’une collecte de données dans le but de réaliser un mandat de 
recherche appliquée doit respecter une démarche structurée. Cette démarche 
consiste à déterminer les informations qui seront nécessaires à la réalisation du 
mandat et à les classer en fonction de leur niveau de spécificité. Certaines informa- 
tions sont qualifiées de générales, comme par exemple celles qui servent à décrire 
l'état d’une industrie ou à dresser une liste des forces macroenvironnementales 
pouvant l’influencer. Ces informations ont souvent un but exploratoire pour lana- 
lyste qui veut mieux comprendre le contexte dans lequel la décision doit être prise. 
D’autres informations, plus spécifiques, portent sur les clients de la compagnie, sur 
leurs attitudes et préférences par rapport aux produits et marques de la compagnie, 
par exemple. 


Il est fort probable que les informations générales dont l'analyste a besoin soient dis- 
ponibles sous forme de données secondaires publiques diffusées par des institutions 
gouvernementales ou encore dans les rapports réalisés par des associations ou des 
firmes privées (voir la figure 6.2, page précédente). 
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Les informations plus spécifiques à la compagnie, pour leur part, se trouvent rare- 
ment dans les bases de données secondaires externes. L’analyste aura alors besoin de 
vérifier si l'information est disponible dans les bases de données secondaires internes 
de la compagnie (comme les fichiers clients ou les rapports de recherche archivés). 
Si ces données n'existent pas, il pourra recourir en dernier lieu à la collecte de don- 
nées primaires. 


Ainsi, un principe de base en matière de collecte de données consiste à vérifier 
d’abord si l'information requise peut être obtenue en consultant les données secon- 
daires disponibles, avant même de procéder à la collecte de données primaires. La 
justification est très simple: les collectes de données primaires sont souvent assez 
coûteuses et nécessitent plus de temps pour être collectées et compilées que les don- 
nées secondaires. Ces dernières sont souvent disponibles et peu coûteuses (exception 
faite de certains rapports effectués par des firmes privées). 


Comme la donnée secondaire a été collectée par une tierce personne, pour un objec- 
tif différent de celui de l’analyste, et selon une méthodologie qu’il ne contrôle pas, il 
est fréquent que cette donnée ne fournisse pas une réponse très détaillée. Il faut dans 
ce cas qu'il juge jusqu’à quel point le niveau de précision de cette information pour- 
rait l’aider dans son analyse. Ce jugement se fait en comparant le coût supplémen- 
taire nécessaire pour mener une collecte de données primaires destinée à affiner son 
information à la valeur ajoutée que cette précision lui apporte. 


Le choix d'entamer une collecte de données primaires se fait également en fonction de 
l'importance de la décision qui devrait être prise sur la base de cette information (décision 
stratégique versus opérationnelle) et du temps nécessaire pour la collecter et l’analyser. 


Il arrive aussi que l'information dont l'analyste a besoin se trouve dans les données 
secondaires, et qu'elle soit complète. Toutefois, rien ne garantit qu’elle soit juste ou 
que sa source soit fiable. L’analyste doit donc être vigilant quant à la qualité des 
données secondaires recueillies avant de les utiliser. Il doit absolument en vérifier 
la source et s'assurer de la rigueur de la méthodologie adoptée pour la collecter. 
McDaniel, Gates et Sivaramakrishnan (2009) suggèrent cette liste de questions que 
les analystes devraient se poser avant de se servir de données secondaires. 


1. Qui a collecté les données? Les sources gouvernementales ont la réputation d'être les 
plus fiables. Parmi les autres sources, certaines pourraient présenter une information 
selon une perspective qui sert uniquement leur cause. L'analyste doit porter une 
attention particulière aux données secondaires disponibles sur Internet car, très souvent, 
il est quasi impossible de savoir qui se cache derrière le site consulté. McDaniel, 
Gates et Sivaramakrishnan (2009) proposent un ensemble de techniques permettant 
d'évaluer la qualité des données secondaires récupérées sur Internet. Ils conseillent par 
exemple de vérifier sil s’agit d'un site personnel, organisationnel ou gouvernemental, de 
trouver le domaine qui l’héberge et de ne pas hésiter à cliquer sur les liens «À propos 
de nous», « Contact» et «Liens vers d’autres sites» pour avoir un meilleur jugement de 
la crédibilité et de la neutralité de la source. L’analyste devrait se méfier de toute 
information disponible sur Internet dont l'origine et les sources sont introuvables. 
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Dans quel but ces données ont-elles été collectées? Toute donnée secondaire 
est à l'origine une donnée primaire qui a été collectée pour répondre à un objectif. 
Là aussi, analyste doit être attentif au contexte dans lequel l'étude a été commandée, 
car ce contexte pourrait avoir orienté la présentation et la signification de la donnée. 


Sur quoi les informations collectées portent-elles et qui les a fournies? Est-ce 
que le profil des répondants ayant fourni les informations correspond au profil des 
répondants qui l’intéressent ? Comment ont-ils été choisis ? Combien sont-ils ? 


Quand la donnée a-t-elle été collectée? Y a-t-il des raisons de croire que la 
population qui l’intéresse fait partie de l'échantillon interrogé durant cette période? 
Est-ce qu’une donnée recueillie il y a un an ou deux est toujours pertinente? 


Comment cette donnée a-t-elle été collectée à l'origine? Certains modes 
de collecte de données de sondage, par exemple, ont des limites. L'analyste doit 
connaître la méthode qui a été utilisée pour constater les biais possiblement 
associés aux limites de cette méthode. 


Cette donnée coïncide-t-elle avec d’autres données? La validation se fait 
souvent en consultant plusieurs sources et en vérifiant si les données convergent. 


L’analyste doit investiguer les cas de divergence pour en définir l'origine. 


Une collecte de données primaires est justifiée à partir du moment où les données secon- 
daires ne concordent pas avec les informations nécessaires à la réalisation du mandat. 


6.3 La recherche marketing 


La création et la production de valeur sont au centre de l'approche 
marketing et du lien qui unit les organisations et leurs marchés. La 
recherche marketing est lune des démarches par lesquelles les orga- 
nisations peuvent explorer cette valeur grâce à la collecte et à Pana- 
lyse de données. Ces données sont transformées en informations qui 
aident à comprendre le consommateur, le client, les concurrents, les 
distributeurs et à déterminer les phénomènes et tendances pouvant 
constituer des menaces ou des opportunités pour l'organisation dans 
la réalisation de sa mission et de ses objectifs stratégiques. 


La définition présentée en marge met l'information au centre 
de la relation entre l'organisation et le marché et illustre par la 


Recherche marketing 


L'American Marketing Association (AMA) 
propose la définition suivante : 

« La recherche marketing est la fonction qui 
crée un lien entre le consommateur, le client, 
le public cible et le gestionnaire marketing 

à travers l'information. Cette information 
sert à déterminer et définir les opportunités 
et les problèmes, à générer, peaufiner et 
évaluer des actions marketing, à contrôler la 
performance et à faciliter la compréhension 
du processus marketing » (AMA, 2004). 


même occasion le rôle de la recherche marketing comme fonction permettant de 
tirer profit de cette information à toutes les étapes du processus marketing. 


Comme les autres composantes du SIM, la recherche marketing vise à fournir aux 
gestionnaires les informations qui alimenteront leurs processus décisionnels pour les 


rendre plus efficaces. 


3. La recherche marketing se base essentiellement sur la collecte de données primaires, mais utilise également les données 


secondaires fournies par les autres composantes du SIM. Comme souligné au début de ce chapitre, il arrive très souvent 


que les responsables de la recherche marketing dans une organisation soient aussi responsables de analyse des données 


internes et des activités d'intelligence marketing. Ces trois composantes ne fonctionnent pas et ne devraient pas 


fonctionner en vase clos. 


e 
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Ces décisions portent sur tous les éléments de la composition commerciale: le pro- 
duit, le prix, la communication marketing, etc. La recherche marketing permettrait, 
par exemple, de fournir des informations sur la sensibilité aux prix des consomma- 
teurs, le prix maximal qu’ils sont prêts à payer pour le produit et le positionnement 
qu’ils accordent aux marques sur la base des prix. Ces informations permettraient au 
gestionnaire en marketing de choisir les prix de ses produits, mais aussi de valider, en 
cas de problème sur le plan commercial, que l'explication peut être fournie par le prix 
choisi. 


La recherche marketing aide aussi à prendre des décisions relatives au produit. Elle 
peut être utilisée pour trouver des idées innovatrices pour le développement de nou- 
veaux produits, pour tester des prototypes ou pour vérifier si l'emballage sélectionné 
par l'entreprise est attrayant et cohérent avec l’image de la marque. 


L'importance de la recherche marketing dans la prise de décisions portant sur la 
communication marketing, la vente ou la distribution du produit est tout aussi évi- 
dente quand on sait que les gestionnaires en marketing doivent déterminer quels 
messages ils devraient communiquer à propos de leurs marques, quels médias sont les 
plus appropriés pour atteindre leurs marchés cibles, quels types de magasins sont 
fréquentés par les consommateurs, ou encore quel est leur niveau de satisfaction par 
rapport aux services fournis par les vendeurs (voir l'exemple 6.3). 


Kellogg's, une question de goût 


Le choix d'un axe de communication basé sur le goût 
du produit dans l'une des campagnes de communication 
de Kellogg's a créé en 2011 une surprise générale dans 
l'industrie des céréales. En effet, la communication axée 
sur le goût était destinée exclusivement à cette époque 
au segment des enfants. Dans leurs communications 
autour des produits destinés aux adultes, les compé- 
titeurs ont souvent misé sur les avantages liés à la santé 
(la valeur nutritive et l'apport en fibres, entre autres) 
et sur le contexte d'utilisation (diète, déjeuner rapide et 
pratique pour les personnes actives). 


Si Kellogg's a osé faire ce choix en s'adressant aux 
adultes lorsqu'il a lancé le Crunchy Nut, c'est parce que 
les résultats d'une enquête effectuée par la firme de 
recherche Mintel auprès des consommateurs de céréales 
adultes a montré que le goût était pour eux le critère 
le plus important dans le choix d'une céréale. Le prix, 
la composition du produit (multigrain, teneur en fibres, 
pourcentage de sucres ajoutés) et la variété de saveurs 
étaient secondaires. 


Source: Newman, A. A. (2011, 26 janvier). Did We Mention That It Tastes Good ? The New York Times. Repéré à www.nytimes.com/2011/01/27/business/ 


media/27adco.html 


La recherche marketing se base essentiellement, mais pas exclusivement, sur la col- 
lecte et l’analyse de données primaires. En effet, l'analyste en recherche marketing 
utilise souvent les données secondaires pour exécuter son mandat. D'abord pour 
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vérifier si ces données secondaires répondent à certains de ses besoins en informa- 
tions et l’aident à mieux les formuler, mais aussi pour explorer le contexte (actuel et 


historique) dans lequel la décision marketing doit être prise‘. 


L’analyste en recherche marketing doit suivre une démarche 
rigoureuse comportant un ensemble d'étapes allant de la plani- 
fication à la communication des informations aux gestionnaires 
marketing, en passant par la collecte et l'analyse des données. 
La recherche marketing peut donc être définie par la démarche 


La recherche marketing consiste à planifier, 
collecter et analyser des données et à 
communiquer les résultats de cette analyse 
aux gestionnaires et aux décideurs dans 
l'organisation. 


Sossooresseseeeeoeeeessseseseseecseeecece 


composée par l'ensemble de ces étapes. 


Les divers projets (ou mandats) de recherche marketing dépendent de la situation 
décisionnelle à laquelle font face les gestionnaires. Il est donc important de réali- 
ser qu'il ny a pas qu'un seul type de recherche marketing qui s’applique à toutes les 
situations décisionnelles, mais bien plusieurs. On peut en nommer trois: la recherche 
exploratoire, la recherche descriptive et la recherche causale. 


6.3.1 La recherche exploratoire 


Quand un gestionnaire en marketing est confronté à une situation décisionnelle qui 
porte sur un enjeu crucial pour l'organisation (par exemple une chute de son chiffre 
d’affaires ou un faible achalandage dans un magasin), et qu’il nen comprend pas les 
causes exactes et ne sait pas quelles décisions arriveraient à le résoudre, le type de 
recherche marketing à envisager serait de nature exploratoire. La recherche explora- 
toire s'applique également lorsque le gestionnaire cherche de nouvelles opportunités 
d’affaires (le lancement d’un nouveau produit ou service) basées sur des idées issues 
de l'examen des tendances sur le marché, ou d’insighrs. 


La recherche exploratoire requiert souvent l'emploi de données secondaires, de lob- 
servation et de la recherche qualitative pour mieux comprendre la situation, repérer 
les tendances et aider le gestionnaire à préciser ses objectifs et ses besoins en infor- 
mations. Les instruments de collecte de données les plus appropriés dans ce cas 
seront peu ou pas structurés, afin de laisser l'opportunité à l’analyste de découvrir des 
aspects inattendus, car non connus, du phénomène étudié. 


Les grandes enquêtes, où des questionnaires bien structurés sont administrés à de 
larges échantillons, ne sont pas adaptées à ce type de recherche, essentiellement pour 
des raisons de rentabilité. 


6.3.2 La recherche descriptive 


Si le gestionnaire en marketing veut mener une étude à des fins biens précises, si 
son problème marketing a des objectifs clairs lui permettant de savoir quels sont 
ses besoins en informations, c'est une recherche descriptive ou causale qui est la 
plus appropriée. Les informations fournies par une recherche de nature descriptive 


4. Les données secondaires peuvent aussi être utiles à la recherche marketing pendant la phase de collecte 
de données primaires, pour servir entre autres à la constitution de l'échantillonnage. 
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lui permettraient de décrire une situation. Il pourrait s’agir d’un rapport portant 
sur le niveau de satisfaction de la clientèle actuelle, sur le profil de la clientèle cible 
ou encore sur le positionnement de la marque par rapport à la concurrence. Ces 
informations peuvent être obtenues grâce à une collecte de données secondaires, 
à des méthodes qualitatives, à l'observation ou à une enquête. Les instruments 
de collecte de données appropriés dans ce cas sont un peu plus structurés, ou très 
structurés, par rapport à ceux qui sont employés lors d’une recherche exploratoire. 
Ils peuvent se présenter sous forme de grilles d'observation, de guides d’entrevue de 
groupe ou individuelle présentant une liste quasi exhaustive des thèmes à aborder 
ou, dans le cadre d’une enquête, de questionnaires. 


Même s’il arrive souvent qu'une recherche descriptive nécessite le recours à une 
méthodologie basée sur les enquêtes, ce type de recherche ne permet aucunement 


établir des inférences sur des relations de cause à effet entre les phénomènes 
observés. 


Pour illustrer ce propos, prenons l'exemple d’une étude basée sur une enquête 
effectuée auprès d’un échantillon représentatif de la population, où l'analyste 
constate que l'intention d'acheter le produit est plus élevée chez les répondants 
dont le revenu est le plus élevé. L'analyste, dans ce cas, peut faire une association 
entre ces deux variables (lintention d’achat et le revenu) au niveau de la popula- 
tion. Mais cette association ne lui permet pas de conclure qu’une augmentation 
du revenu entraînerait nécessairement une augmentation des intentions d’achat. 
Une telle inférence n'est pas possible, car d’autres variables pourraient expliquer 
le niveau élevé (ou faible) des intentions d’achat. C'est la recherche marketing de 
type causal qui lui permettrait d’avancer une telle conclusion. 


6.3.3 La recherche causale 


La recherche marketing de type causal est donc recommandée quand la situation 
décisionnelle nécessite l’investigation de relations de causalité entre des variables. 
C'est le cas par exemple lorsque le gestionnaire en marketing veut savoir si une baisse 
de prix de son produit, ou une modification de son emballage, pourrait avoir un 
impact sur ses ventes. 


Une recherche causale nécessite le recours à l'expérimentation comme méthodolo- 
gie de recherche. L’expérimentation permettrait à l'analyste d'établir s’il y a une rela- 
tion de cause à effet entre la variation du prix du produit (ou de son emballage) et le 
niveau de ses ventes: 


e en éliminant l'effet de toute autre variable pouvant interférer dans cette relation; 


e en vérifiant que les modifications de prix ou d'emballage sont nécessairement 
accompagnées de changements dans les ventes; 


e en s’assurant que la variation des ventes a été observée après avoir modifié le prix ou 
l'emballage, et non le contraire (voir la page 191). 
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64 Les étapes du processus de recherche 
marketing 


Un projet de recherche marketing est nécessairement initié par un problème marke- 
ting ou par une occasion d’affaires. Dans les deux cas de figure, la personne qui doit 
prendre une décision s'interroge sur les causes et les solutions à un problème ou encore 
sur l'existence d’une opportunité d’affaires à saisir. À partir du moment où elle juge que 
linformation dont elle dispose ne lui permet pas de répondre à ces interrogations et 
que la collecte de données supplémentaires peut se faire dans des délais et à un coût rai- 
sonnables, les étapes suivantes du processus de recherche marketing sont enclenchées. 


Si l'analyse préliminaire recommande la réalisation d’un projet de recherche marke- 
ting basé sur une collecte de données primaires, l'analyste doit alors procéder en sui- 
vant les étapes subséquentes du processus de recherche: la formulation du problème 
de recherche, la structuration de la méthodologie, la construction et le test des instru- 
ments de mesure, la collecte de données, l'analyse et l'interprétation des données et la 
communication des résultats et des recommandations (voir la figure 6.3). Les étapes de 


Figure 6.3 Les étapes du processus de recherche marketing 


Problème marketing ou occasion d'affaires 
où la recherche marketing est nécessaire. 


Planification du projet de Formulation du problème de recherche: 
recherche marketing: 5 à 3 : 
5 liste des besoins en information 
offre de service 


Structuration de la méthodologie: 
choix entre une méthode qualitative, 
une expérimentation et une enquête 


Construction et test des instruments 
de mesure: guide d'entretien, grille 


d'observation, questionnaire, etc. 


Collecte de données: 
population, échantillon 
Analyse et interprétation des données: 
choix des techniques d'analyse 


Exécution du projet de 
recherche marketing 


Communication des résultats 
et des recommandations: 
rapport de recherche, présentation 


Source: Adapté de D'Astous, A. (2015). Le projet de recherche en marketing (5° éd.). Montréal, Québec: Chenelière Éducation, p. 9. 
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la planification du processus de recherche permettant de préparer une offre de service 
(ou proposition de recherche) sont présentées de façon détaillée. Les autres étapes sont 
décrites de façon plus sommaire. Le lecteur intéressé pourra se référer au livre d'Alain 
d’Astous (2015) pour en connaître les détails, qui lui seront nécessaires s’il désire pas- 
ser à l'étape d'exécution du processus de recherche pour la réalisation de son mandat. 


Cette section du chapitre met l’accent sur l'importance de réaliser chacune des étapes 
du processus de recherche marketing en tenant compte de deux caractéristiques : 
leur interdépendance et la non-linéarité de la démarche. En effet, l'analyste marke- 
ting doit être conscient que chacune de ces étapes nécessite qu’il effectue des choix: 
le choix d’une approche méthodologique, le choix des échelles de mesure pour les 
concepts qu'il désire mesurer ou le choix de la population à étudier et de la tech- 
nique d'échantillonnage qui formera son échantillon. Ses choix ne seront donc pas 
indépendants de ceux qu’il a faits au cours des étapes précédentes et ils influenceront 
à leur tour ceux qu’il devra faire aux étapes suivantes. Prenons par exemple le type 
d'échelle qu’il choisira pour mesurer des concepts importants à travers son question- 
naire d'enquête, comme l'attitude envers la publicité ou l'intention d’achat du produit. 
Certaines échelles lui permettront d'effectuer des analyses statistiques plus poussées, 
alors que d’autres limiteront ces possibilités d’analyse (voir la page 195). L'analyste 
doit donc réfléchir, dès l'étape de construction de son questionnaire, aux analyses 
qu’il aimerait effectuer sur les données collectées. Ces analyses dépendent clairement 
des besoins en informations qu’il a formulés à la première étape du processus. 


La deuxième caractéristique du processus de recherche marketing est sa non-linéarité, 
ce qui signifie que, malgré la démarche séquentielle présentée dans la figure 6.3, à la 
page précédente, la réalisation d’un projet de recherche peut amener l'analyste, à chaque 
étape du processus, à faire des retours en arrière pour reprendre n'importe laquelle des 
étapes antérieures. Il pourrait par exemple, au moment de l’analyse de ses données 
de sondage, constater un phénomène qu’il n'avait pas anticipé, comme le fait que la 
perception de la marque ne correspond pas du tout au positionnement choisi par l'orga- 
nisation lors de son lancement. L’analyste pourrait dans ce cas revenir à l'étape de formu- 
lation du problème de recherche et y ajouter des questions sur l'origine et les causes de 
cette perception. Cela impliquerait également un retour sur la structuration de la métho- 
dologie qui pourrait nécessiter le recours à une approche méthodologique qualitative. 


6.4.1 L'analyse préliminaire 


La première étape du processus de recherche marketing consiste à mener une analyse 
préliminaire (voir la figure 6.4) qui permettra de déterminer si le problème marketing 
du décideur, ou l'opportunité d’affaires qu’il veut explorer, peut faire l'objet d’une col- 
lecte de données primaires. 


6.4.2 La formulation du problème de recherche 


Comme nous Pavons souligné dans les sections précédentes, tout projet (ou mandat) 
de recherche marketing émane d’une situation, qui pourrait être: 
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Figure 6.4 Une analyse préliminaire justifiant la réalisation 
d'un projet de recherche marketing 


a 
| Disposons-nous d'assez de temps 
avant la date prévue de la prise 
de décision ? 


Non 


Oui 
f 7 RE \ 
| Les données secondaires répondent- Oui 


elles de façon adéquate aux besoins 
en informations ? 


Non 


Cette décision est-elle importante Non 
pour l'organisation ? 


jou 


La valeur ajoutée des informations } 
provenant des données primaires Non 
collectées dépasse-t-elle le coût 

L d'acquisition de ces informations ? 


| Oui | 
Mener un projet de recherche Ne pas mener de projet de recherche 


marketing basé sur la collecte marketing basé sur la collecte de 
de données primaires données primaires 


EA 


e un enjeu grave pour l'entreprise lié à une chute de ses parts de marché, à un haut 
niveau d’insatisfaction de sa clientèle ou à un échec dans la réalisation d’un de ses 
objectifs commerciaux; 


e une opportunité d’affaires à saisir: c'est le cas lorsque le décideur s'interroge sur 
l'intérêt qu'il y a à ouvrir un nouveau point de vente, à lancer une nouveau produit 
ou service ou à cibler un nouveau segment de marché; 


e un questionnement à propos des actions à entreprendre pour atteindre certains objectifs 
stratégiques ou commerciaux: les questions pourraient porter sur les modifications 
à apporter à un prototype pour augmenter les chances de réussite d’un nouveau 
produit ou sur le choix du positionnement apte à lui assurer une place sur le marché. 


Toutes ces situations nécessitent une prise de décision, donc une action que le ges- 
tionnaire en marketing doit effectuer sur la base des informations qui lui sont 
communiquées par la recherche marketing. Il est donc important que l’analyste res- 
ponsable de la recherche marketing comprenne bien le problème marketing et qu'il lui 
accole une liste complète de besoins en informations nécessaires à la prise de décision. 
Cette étape est celle de la formulation du problème de recherche. Elle est importante 
pour que les étapes suivantes du processus soient franchies avec 
succès, mais elle est surtout cruciale pour s'assurer que la recherche 
sera utile et pertinente pour le décideur afin qu’il puisse en tenir 
compte. Une mauvaise traduction du problème marketing en un liste de besoins en informations à obtenir. 

problème de recherche, soit parce que le problème marketing a Été ss sessscessnsesens ses 


L'étape de la formulation du problème de 
recherche consiste à traduire le problème 
marketing exprimé par le décideur en une 
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mal compris, soit parce que le problème de recherche a été incomplètement ou mal for- 
mulé, peut avoir des conséquences très graves pour l'organisation. Léchec commercial du 
New Coke illustre bien cet enjeu (voir l'exemple 6.4). 


Exemple 
p A 2 


Le New Coke, ou comment dépenser 
4 millions de dollars en recherche 
marketing pour un flop commercial ! 


Le retrait du New Coke par la compagnie Coca-Cola au 
milieu des années 1980, tout juste quelques semaines 
après son lancement en grandes pompes, est l'un des 
flops commerciaux les plus cités en marketing. Cette 
histoire a marqué en particulier les spécialistes de la 
recherche marketing et leur a signifié l'importance de 
bien formuler le problème de recherche comme première 
étape dans la réalisation d'un projet de recherche 
marketing. En effet, à l'approche des festivités pour 
son centenaire, la compagnie a concocté une nouvelle 
formule qui a donné naissance à ce New Coke. Coca-Cola 
a investi 4 millions de dollars en recherche marketing 
avant le lancement de ce produit. Une grande partie 
de ce montant a été dépensée pour effectuer des tests 
à l'aveugle et un sondage sur les préférences auprès 
d'environ 200 000 consommateurs de colas. Les résultats 
ont indiqué une nette préférence pour le New Coke par 
rapport à son concurrent principal de l'époque, Pepsi, 
mais aussi par rapport au Coke régulier (traditionnel) 
fabriqué à partir de la formule originale. 


Conforté par les résultats de la recherche, le président 
de Coca-Cola à l'époque avait annoncé en pleine 
conférence de presse le lancement du New Coke 
et le retrait du Coke régulier. Cette décision visait 
essentiellement à réduire les risques de cannibalisation 


entre les deux marques si le Coke régulier était 
maintenu sur le marché, alors que l'objectif principal 
de la compagnie à ce moment-là visait à augmenter ses 
parts de marché. L'annonce du retrait du Coke régulier 
a causé un choc immense aux consommateurs fidèles à 
la marque et entraîné un record de plaintes, un boycott 
et un vrai désastre commercial pour la compagnie. 
Coca-Cola s'est alors vu obligée de retirer le nouveau 
produit quelques semaines après son lancement et de 
remettre le Coke régulier sur les tablettes des magasins. 
Pourquoi cet échec en dépit d'énormes investissements 
en recherche marketing et des résultats encourageants 
des tests de goût? 


L'explication est simple: la recherche marketing effectuée 
pour ce lancement visait à mesurer les préférences des 
consommateurs entre le New Coke et les autres colas. 
Les résultats de la recherche n'auraient probablement 
pas été les mêmes si l'équipe de recherche s'était 
interrogée sur la valeur symbolique et l'attachement des 
consommateurs pour la marque. Au lieu de se limiter à 
mesurer les préférences des consommateurs pour les 
différentes saveurs de colas, l'équipe de recherche aurait 
dû aussi sonder les participants sur leurs intentions de 
remplacer leur Coke régulier par le New Coke. 


Source: Duchesneau, P. (2011, 9 novembre). Les flops des grands fabricants. L'actualité. Repéré à www.lactualite.com/lactualite-affaires/les-flops-des-grands-fabricants 


Pour s'assurer de bien formuler le problème de recherche, il est donc important pour 
l'analyste de s'assurer qu'il comprend bien le problème marketing du décideur et 
qu’il détermine de façon complète toutes les informations nécessaires pour mener 
son mandat. Cette étape est en elle-même une démarche à suivre qui nécessite que 
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l'analyste fasse les recherches nécessaires à la bonne réalisation de son projet. Ceci 
peut se faire sur la base de l'analyse des données secondaires en lien avec le pro- 
blème étudié, les discussions avec les décideurs, les vendeurs, les consommateurs et 
toutes autres personnes pouvant guider l’analyste dans cette étape. L’analyste pourrait 
également recourir à des modèles théoriques comme ceux qui sont liés aux compor- 
tements des consommateurs (voir le chapitre 7). Ces modèles aideront l’analyste à 
repérer les variables clés pouvant affecter et expliquer une perception, une attitude 
ou un comportement, et ensuite à les inclure dans la liste des variables à investi- 
guer dans son problème de recherche. Lexemple 6.5 illustre la transformation d’un 
problème marketing en un problème de recherche pour un mandat portant sur l'ex- 
périence client. 


e 


L'expérience client chez les Carabins 


À la demande des responsables marketing des équipes client proposé par Louis Fabien en 2009. Ce modèle 
sportives Les Carabins, qui s'interrogeaient sur la se base sur 14 dimensions retraçant tous les points 
manière d'améliorer l'expérience des fans habitués de contact entre un client et une organisation avant, 
à assister à leurs matchs, une équipe de recherche pendant et après l'exécution du service. La figure 2 
marketing s'est inspirée du modèle de l'expérience illustre ces dimensions. 


Figure 2 Les 14 dimensions de l'expérience client 


Avant Pendant 


Au point 
de service 


Accessibilité 


Processus 
de service 


Ambiance 


Prestation 
de services 


Site Internet, 


Recherche 


Sites Internet applications principal 
Per . z d 
de référence par le client mobiles, réseaux) complémentaire, 
sociaux périphérique 


Personnel 


Tarification 


Téléphone, 
courriel, 
télécopieur ou 
lettre 


Technologies 
et équipements 


Source: Fabien, L. (2015). Marketing de services. Amélioration continue de l'expérience client. Montréal, Québec: Presse HEC, p. 6-7. 
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Figure 2 Les 14 dimensions de l'expérience client (suite) 
Après 


Contacts 
clients 


Politique Suivi de 
de dédom- |14| L'après-service l'expérience 
magement client 


Réaction aux 
interactions 
manquées 


Socooseesceseseseeeseeeereseeessceceeces 


Munie de ce modèle, l'équipe de recherche a pu 
formuler clairement son problème de recherche sur la 
base de ces dimensions. Les besoins en informations 
ont été classés en trois thèmes: l'expérience avant le 
match, l'expérience pendant le match et l'expérience 
après le match. Pour chacun des thèmes, des questions 
portant sur l'évaluation de tous les points de contact 
entre le fan et l'organisation ont été élaborées. Ainsi, 
le premier thème abordé dans le sondage portait sur 
l'expérience de recherche d'informations du répondant 
(le fan) avant le déroulement des matchs des Carabins. 
Le répondant devait se prononcer sur la qualité de son 
expérience selon les différents moyens de recherche 
d'informations utilisés: les communications au point de 


service, Internet, les applications mobiles, les réseaux 
sociaux, les communications par téléphone, par courriel, 
par télécopieur ou lettre (les dimensions 1 à 4 illustrées 
dans la figure). Le deuxième thème portait sur toutes les 
dimensions faisant partie de l'expérience du client durant 
le déroulement du match (dimensions 5 à 10). Les quatre 
dernières dimensions ont été évaluées sous le thème de 
l'après-service. 


Grâce à ce modèle, le problème de recherche a été 
résumé dans l'énoncé général suivant: « Comment les 
fans des Carabins évaluent-ils la qualité des services 
offerts par l'organisation pour chacune des dimensions 
de l'expérience client avant, pendant, et après 
l'organisation de leurs événements ? » 


6.4.3 La structuration de la méthodologie 


Une fois ses besoins en informations bien définis, l'analyste doit décider de Pap- 
proche méthodologique qui lui permettra de collecter les données nécessaires pour y 


répondre. Le choix se fera entre quatre grandes approches méthodologiques. 


e La recherche qualitative (les entrevues de groupe, les 
techniques projectives et les entrevues individuelles) 


La recherche qualitative, l'observation, 
l'expérimentation et l'enquête sont les e 
principales approches méthodologiques 
utilisées en recherche marketing. 


e  Lenquête 


Lobservation 


e Lexpérimentation 
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Le choix de l'approche méthodologique se fera avant tout en fonction de la nature 
de l'information à obtenir. S'il s’agit par exemple d'expliquer un comportement, il 
est clair que l'approche à privilégier sera basée sur l’interrogation étant donné que 
les explications justifiant un comportement ne peuvent être obtenues par la simple 
observation. L'analyste a alors le choix entre une approche qualitative et une enquête, 
mais le choix final dépendra aussi d’autres critères: le type de recherche marketing 
et l'enjeu de l’inférence statistique, le sujet abordé dans le mandat et la fiabilité des 
réponses, le budget et les délais. 


Le type de recherche marketing et l'enjeu de l'inférence statistique 


Comme nous l'avons vu dans la section 6.3, la situation décisionnelle permet de 
savoir s'il faut mener une recherche exploratoire, descriptive ou causale. En effet, 
les choix méthodologiques peuvent être limités par l'exigence de la représentati- 
vité de l'échantillon. Ainsi, si l'analyse nécessite de généraliser les résultats obtenus 
à partir d’un échantillon à toute une population (inférence statistique), l'analyste ne 
pourra pas sen remettre à la recherche exploratoire et à certaines recherches descrip- 
tives comme celles qui sont basées sur les méthodes qualitatives. Car cest seulement 
dans le contexte où l’analyste choisit un échantillon probabiliste qu’il est possible 
de faire de l’inférence statistique (voir la page 194). Aussi, dans le cas où la recherche 
est de type causal, cest l'expérimentation qui s'impose comme approche méthodolo- 


gique appropriée. 


Le sujet abordé dans le mandat et la fiabilité des réponses 


Certains sujets peuvent toucher à la vie privée ou causer certains blocages chez les 
personnes interrogées parce qu'ils peuvent faire l’objet d’un jugement social. Le 
répondant pourrait dans ce cas refuser de répondre ou essayer de se conformer au 
groupe en fournissant des réponses incorrectes, ce qui, évidemment, fausserait les 
résultats de l'étude. Dans une telle situation, si sa recherche est de nature explora- 
toire, l'analyste privilégiera une méthode qualitative basée sur l'entrevue individuelle. 
S'il préfère mener une étude à grande échelle pour pouvoir généraliser les résultats 
à la population, il optera pour une enquête auprès d’un échantillon probabiliste avec 
questionnaire autoadministré, garantissant la confidentialité et l'anonymat. 


Si le sujet abordé peut être traité en groupe et que l'interaction entre les membres du 
groupe est souhaitée, car elle peut enrichir la discussion, il est préférable d'organiser 
des groupes de discussion où l'échange d'idées et d'expériences pourra inciter les parti- 
cipants à proposer des nouveaux produits ou des améliorations à des produits existants. 


Les techniques projectives peuvent s'avérer les plus efficaces lorsque l’analyste veut 
obtenir les réactions spontanées et immédiates des répondants par rapport à un 
concept ou à un message, notamment les tests de messages publicitaires, de nouveaux 
noms de marque ou d'emballages. 


Enfin, lorsqu'il veut obtenir, de façon non intrusive, des informations sur les compor- 
tements spontanés des consommateurs, en temps réel et dans le cadre naturel dans 
lequel ils utilisent le produit ou le service, l'observation sera de mise. 
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Le budget et les délais 


Les contraintes liées au budget et au temps disponible peuvent aussi pousser lana- 
lyste à faire des choix méthodologiques qui ne sont pas nécessairement les meilleurs, 
mais qui permettent de dégager un bon compromis entre la qualité des informations, 
le coût pour les obtenir et le temps pour les collecter et les analyser. 


Les prochains paragraphes définissent chacune de ces approches méthodologiques 
et les contextes justifiant leur utilisation. On y présente également les instruments de 
mesure utilisés pour chacune d'elles en plus de donner quelques exemples pour illus- 
trer leur emploi dans le monde des affaires. 


La recherche qualitative 


La recherche qualitative fait partie des approches méthodologiques appropriées 
lorsque l'objectif de l'analyste est de mieux comprendre un comportement ou un pro- 
cessus décisionnel ou d'explorer une situation ou un phénomène pour lesquels il n'a 
pas de connaissances préalables. La collecte de données se fait dans ce cas auprès 
de petits groupes. Il pourrait s’agir de groupes de discussions, ou encore d’entrevues 
individuelles. Dans les deux cas, l'analyste pourrait se servir de techniques projec- 
tives pour faciliter la communication des informations recherchées. Les paragraphes 
qui suivent donnent un bref aperçu des principales méthodes qualitatives utilisées en 
recherche marketing. 


Lentrevue de groupe  Lentrevue de groupe (focus group) consiste à réunir autour 
d'une même table entre 8 et 12 personnes (les participants) soigneusement sélection- 
nées par l’analyste. Pour les inciter à participer et pour couvrir les frais liés à leurs 
déplacements, un montant forfaitaire variant entre 50 $ et 300 $ leur est générale- 
ment proposé. 


Afin de faire une sélection idéale des candidats, l'analyste vérifiera leur capacité à four- 
nir les informations dont il a besoin et évitera certains profils pouvant nuire à la dyna- 
mique du groupe. Il s’abstiendra de choisir des personnes dont le profil sera minori- 
taire au sein du groupe ou les personnes qui participent régulièrement à des entrevues 
de groupe. Il évitera également les participants appartenant à la même famille, à moins 
que cette caractéristique soit absolument nécessaire à la conduite de la recherche. 


Les discussions seront dirigées par un animateur chargé d'en assurer la dynamique tout 
en ne manquant pas de couvrir tous les thèmes déterminés par l’analyste. Ces thèmes 
feront partie d’un guide d'entrevue qui aidera l'animateur à couvrir tous les aspects 
relatifs au phénomène étudié, dans un ordre logique et agréable pour les participants. 
Une entrevue de groupe peut durer entre 1 heure et 3 heures. Très souvent, des activités 
sont organisées durant l'entrevue pour collecter des données supplémentaires en lien 
avec la recherche ou tout simplement pour garder les participants actifs et intéressés. 
Les participants pourraient par exemple être amenés à visionner des messages publici- 
taires, à naviguer sur un site Web, à faire des collages et des dessins ou à manipuler des 
produits. Ils pourraient même être invités à cuisiner, si objectif de la recherche est de 
savoir comment ils réalisent certaines tâches ou comment ils utilisent certains produits. 
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Les entreprises mènent souvent des entrevues de groupe pour tester des concepts 
ou des prototypes de nouveaux produits et services, pour obtenir les réactions 
des consommateurs face à un nouveau message publicitaire ou pour connaître 
leurs perceptions et leurs façons d'utiliser un produit ou un service déjà existant (voir 


l'exemple 6.6). 


Exemple 
0.0 


Le gâteau maison de Dr. Oetker 


Grâce à des entrevues de groupe, Dr. Oetker, le fabriquant 
de pizzas congelées et de préparations pour gâteaux et 
puddings, a recueilli des informations très utiles pour 
adapter un de ses produits aux besoins de son marché. En 
effet, malgré des tests de goût concluants, les ventes de 
l'un de ses nouveaux mélanges à gâteau ne décollaient 
pas. Les entrevues de groupe réalisées après le lancement 
du produit ont révélé que les femmes travaillant à temps 
partiel et vivant dans des ménages avec plus d'un enfant 
qui constituaient la cible de la compagnie, ne se sentaient 


pas à l'aise d'acheter ce mélange car cela risquait de 
nuire à leur réputation de mères. Elles ont avoué que, 
même si le gâteau obtenu grâce au mélange était bon, 
sa préparation n'exigeait aucun effort de leur part et que, 
de ce fait, elles ne pouvaient pas prétendre devant leur 
famille que c'était un gâteau fait maison ! Pour remédier à 
ce problème, la compagnie a remplacé ce mélange par un 
autre, permettant à l'utilisatrice d'ajouter des ingrédients 
supplémentaires au mélange: des œufs, du lait et, dans 
certains cas, du beurre. 


Source: Goffin, K., Lemke, F. et Koners, U. (2010). Identifying hidden needs : Creating breakthrough products. New York, NY : Palgrave Macmillan. 


Les entrevues de groupe se déroulent généralement dans des salles bien aménagées et 
équipées du matériel nécessaire pour l'étude comme des tableaux et des carnets pour 
dessiner, des téléviseurs pour diffuser des messages publicitaires ou des ordinateurs. 
L'animateur prend souvent des notes, mais la séance est la plupart du temps filmée 
afin de capter les réactions non verbales pouvant aussi constituer une information 
utile pour la recherche. Les notes et le matériel audiovisuel servent à l’analyste au 


moment de la rédaction de son rapport de synthèse. 


Ces salles sont équipées d’un miroir 
sans tain derrière lequel sont ins- 
tallées des personnes qui suivent le 
déroulement de lentrevue (voir la 
photo ci-contre). Ces observateurs sont 
généralement des membres du groupe 
de recherche (lanalyste et le chef de 
projet’) et le client, ou toute autre per- 
sonne mandatée par celui-ci, un repré- 
sentant de l’agence de publicité par 


exemple. Une salle d'entrevue de groupe de la firme SOM recherches et sondages. 


5. Personne responsable du mandat au sein de la firme de recherche. 
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Avec la présence grandissante des consommateurs sur les réseaux sociaux, une nou- 
velle tendance dans l'organisation des groupes de discussion consiste à les tenir en ligne. 
Quand aucun problème technique ne vient entraver l'opération, les groupes de discussion 
en ligne représentent une solution de rechange très intéressante dans la mesure où les 
coûts et les efforts pour les organiser se voient nettement réduits, notamment les frais liés 
à la location de salle. 


Comme les membres de la génération Y, les millénaires (digital natives), sont 
habitués à partager leurs opinions, expériences et activités sur les réseaux sociaux, 
plusieurs firmes de recherche ont opté pour la création de communautés en ligne 
auprès desquelles ils exploitent de plus en plus ces informations. Ces communau- 
tés en ligne sont communément appelées MROC'’s, acronyme pour désigner Market 
Research Online Communifies. 


Les techniques projectives Que l'entrevue de groupe soit organisée dans un lieu 
physique ou en ligne, l'animateur peut envisager d'y intégrer des activités incitant les 
participants à lui révéler certaines informations sur leurs réactions à certains mes- 
sages, produits, concepts, etc. Lorsque l'animateur veut obtenir des réactions spon- 
tanées ou des informations cachées dans le subconscient comme des sentiments, des 
émotions et des croyances profondes difficiles à articuler, l'interrogation directe peut 
J 2 . La 2 D . , . # . . 
s'avérer inefficace, étant donné qu’elle laisse Poccasion au répondant de rationaliser 
ses réponses. Pour éviter ce risque de biais, il adoptera une des techniques projectives 
qui consistent à «amener les participants à projeter leurs croyances, leurs besoins, 
leurs attitudes et leurs motivations au moyen de stimuli divers» (D’Astous, 2015, 
p- 68). Les stimuli peuvent prendre la forme de mots, d'images, de dessins, mais éga- 
lement de mises en situation. 


Les méthodes peuvent donc être de différents types. Dans l'incarnation (portrait 
chinois), par exemple, on demande aux participants de donner le nom d’un ani- 
mal, d’un objet ou d’un personnage pour représenter une compagnie, un produit 
ou une marque. L'association de mots est une technique similaire, mais qui demande 
une réaction plus rapide, donc moins rationnelle. Elle se fait à partir d’un mot qui est 
annoncé aux répondants tout en leur demandant de donner rapidement le premier 
mot qui leur vient à l'esprit. Ces deux techniques sont particulièrement utiles lors 
de mandats de recherche marketing portant sur l'étude de l’image de marque, elles 
servent également à concevoir des slogans et des affiches publicitaires en adéquation 
avec les messages que les marques désirent communiquer à leur cibles. 


Les autres techniques projectives prennent entre autres la forme de collages, de des- 
sins individuels ou collectifs, de jeux de rôles, de photos prises par les participants, de 
phrases et d’histoires à compléter‘. 


Toutes ces techniques projectives servent également dans les recherches marketing 
basées sur l’utilisation de l'entrevue individuelle. Elles s’avèrent très efficaces pour 
faciliter la communication entre l’interviewé et l’intervieweur. 


6. Le lecteur intéressé pourrait se référer au livre d’Alain d’Astous (2015) pour trouver des descriptions plus 
détaillées et des exemples de plusieurs de ces techniques. 
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Lentrevue individuelle À Finstar du groupe de discussion, l'entrevue individuelle est 
une autre technique qualitative basée sur l'interrogation. La principale différence réside 
dans le fait qu'une seule personne est interrogée, l’interviewée, et que les questions sont 
posées par un intervieweur. Cette méthode est surtout adaptée aux projets de recherche 
portant sur des sujets délicats comme certains éléments de la vie privée ou sur des opi- 
nions pouvant mener à des jugements sociaux et créer des blocages chez le répondant 
s’il était interrogé en groupe. 


Lentrevue individuelle est aussi une solution de rechange au groupe de discussion 
g group 
lorsque le rassemblement de plusieurs participants au même moment est com- 
q P P P 
plexe ou lorsque le profil des répondants est spécifique (des hommes d’affaires, 
par exemple) et que l’intervieweur juge plus opportun de les interroger dans leur 
environnement. 


Une entrevue individuelle a une durée moyenne de 60 à 90 minutes et suit généra- 
lement un guide d'entrevue. Ce guide est moins structuré quun questionnaire d'en- 
quête, même si sa structure est similaire, caractérisée par une suite logique et cohé- 
rente de questions qui vont du général au particulier. L'intervieweur fixe généralement 
les thèmes à aborder, mais laisse libre cours au répondant pour que ce dernier lui four- 
nisse un maximum d'informations. Le guide d’une entrevue individuelle doit surtout 
être composé de questions à développement. Comme il laisse de la place à l’impro- 
visation, si linterviewé aborde un sujet ou soulève un point pouvant se traduire en 
informations utiles et pertinentes pour le projet, l’intervieweur les ajoutera à ses notes. 


Combien d'entrevues individuelles faut-il mener dans le cadre d’un mandat de 
recherche marketing? Autant que nécessaire pour recueillir les informations dont on 
a besoin. À partir du moment où on se rend compte qu’une interview supplémentaire 

2 + ` Pi Zen #7. # 7 A ’ ki 
Rapportera rien de plus à ce quon a déjà, on peut décider d'arrêter. C’est ce qu'on 
appelle le principe de saturation. 


L'observation 


Il nous semble superflu de définir l'observation. Par contre, il est important d’insis- 
ter sur son utilité et sur le contexte de son utilisation dans les projets de recherche 
marketing. En effet, si l'observation est utilisée comme méthode de recherche mar- 
keting, c'est essentiellement parce qu'elle permet d'obtenir des informations sur les 
consommateurs de façon non intrusive, leur donnant de ce fait l'opportunité de se 
comporter de façon naturelle et spontanée. On y voit là un avantage considérable 
quand on la compare aux autres méthodes de recherche qualitatives ou aux enquêtes, 
où les réponses peuvent être déformées. Aussi, il arrive qu’il soit impossible de poser 
des questions, par exemple dans le cas où l'étude implique des enfants en bas âge. 


Un autre avantage des techniques d'observation, c'est que la plupart d’entre elles 
permettent de se procurer des informations en temps réel, au moment même où la 
personne faisant l'objet de l'étude est en train d’interagir avec l'organisation, soit par 
l'intermédiaire de ses produits et services ou de son canal de distribution (magasin 
ou site Web). Il est évident que l'information ainsi recueillie est plus précise que celle 
que peut dévoiler une entrevue, où la mémoire ou l'inconscient dans la réalisation 
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de certaines tâches répétitives du quotidien peuvent entraîner des oublis. Il est très 
difficile par exemple de demander à un internaute de se rappeler le nombre de pages 
Web qu’il a consultées en faisant une recherche sur un produit et le temps qu'il a 
passé sur chacune des pages. L'installation d’un logiciel espion (cookie) sur son ordi- 
nateur ferait en sorte que les informations qu’il y glanerait seraient plus précises et 
plus nombreuses si, en plus, il enregistrait son parcours de navigation (clickstream). 
De cette façon, l'analyste a non seulement accès aux statistiques de navigation, mais 
également à certaines informations sur le parcours de navigation et au processus 
décisionnel du consommateur en ligne. 


Un autre aspect important de l'observation touche l’objectivité de ces méthodes 
quand l'observation est humaine. Il se peut en effet que l'observateur émette des 
jugements personnels en fonction de sa propre interprétation de la situation ou du 
comportement observé, ou qu'il remarque certains détails qu’un autre ne relèverait 
pas. L’analyste aura donc avantage à recruter plusieurs observateurs afin de vérifier 
les concordances dans leurs observations par la triangulation et à utiliser, si le mandat 
le permet, des grilles d'observation qui aideront à préciser la nature des éléments à 
observer (nombre de clients dans le magasin, profil de la clientèle qui touche, essaie 
ou achète le produit, etc.). 


Les nouvelles technologies mettant à la disposition des utilisateurs des outils et des 
logiciels d'observation et de diagnostic de plus en plus sophistiqués ont donné lieu 
à de nombreux développements 
dans le domaine des neurosciences. 
On a appliqué ces découvertes au 
marketing pour étudier les réactions 
des consommateurs face à plusieurs 
stimuli, ce qui a contribué à la nais- 
sance du neuromarketing où lob- 
servation mécanique est de mise. 
Les études portant sur l'expérience 
utilisateur (ou UX, pour désigner 
le User Experience), une spécialité 
du Tech3lab (voir lexemple 6.7), 
se servent de plus en plus de cette 
nouvelle discipline pour expliquer le 
comportement du consommateur. 


Ainsi, grâce à des logiciels comme 
Face Reader, il est possible aujourd’hui 
de mesurer le parcours émotionnel du 
consommateur au moment même 
où il regarde un message publici- 
taire, navigue sur Internet ou joue à 
un jeu vidéo. Ils donnent également 


Les lunettes oculométriques permettent de produire des cartes de chaleur où les zones les 
plus foncées montrent l'emplacement où le regard s'est le plus concentré. l'opportunité d'observer où se pose 


e 
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Le Tech3lab et l'expérience 
utilisateur 


Le Tech3lab de HEC Montréal est le plus important 
laboratoire de recherche en expérience utilisateur en 
Amérique du Nord. Les travaux menés dans ce laboratoire 
se concentrent sur les interactions entre les individus et les 
interfaces technologiques, notamment les sites Web et 
les applications mobiles. Le laboratoire a la particularité 
de mesurer les réactions attentionnelles, émotionnelles 
et cognitives des utilisateurs durant leur interaction 
avec la technologie, et ce, à l'aide d'outils de mesure 
à la fine pointe de la technologie. Le laboratoire 
dispose d'une gamme d'outils de mesure allant 


de l'oculométrie (le suivi du parcours oculaire) à 
la lecture automatique des émotions faciales en 
passant par l'électroencéphalographie (la mesure de 
l'activité électrique du cerveau). La synchronisation 
de ces mesures permet entre autres de détecter 
si un consommateur ressent de la joie ou de la 
frustration lorsqu'il se sert d'éléments spécifiques 
d'une application mobile et d'associer cette émotion 
à l'élément qui l'a provoquée en examinant le lieu 
où le regard s'est fixé au moment où l'émotion a été 
ressentie. 


Source: https://tech3lab.hec.ca 


son regard, à quel moment et pendant combien de temps, à travers la génération de 
cartes de chaleur obtenues grâce au port de lunettes oculométriques. 


Il est possible d'envisager plusieurs façons d'utiliser l'observation dans un projet de 
recherche marketing. L'encadré 6.1 présente les diverses formes d'observation utili- 
sées en recherche marketing. 


Les formes d'observation en marketing 


L'observation naturaliste (à l'insu de l'observé) 
e Espionnage 
e Client mystère 


L'observation participante 
e Réelle: Ethnographie 
e Virtuelle: Netnographie 


L'observation mécanique La méthode des protocoles 

e Traditionnelle (vidéo) e Simultanés 

e Transactions (cartes bancaires et cartes de fidélité) e Rétrospectifs 

e Internet (logiciels espions, clickstream) 

e Oculométrie, logiciels de reconnaissance faciale et 
mesures de l'activité cérébrale (IRM, EEG) 


L'observation indirecte 
e L'analyse de l'environnement 
e L'analyse de contenu 


Ces différentes techniques varient selon les paramètres suivants. 


e [La nature de l'observateur : est-ce un être humain ou une machine? La distinction se 
fait alors entre l'observation humaine et l'observation mécanique. 
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Exemple > o 
0,0 


Lentité observée: l'observateur étudie le consommateur directement ou il examine 
tout autre élément qui pourrait le renseigner sur lui comme son environnement de 
vie ou ses communications sur les réseaux sociaux. 


Le fait de savoir ou pas que lon est observé: l'observation naturaliste (lespionnage, 
par exemple) et le client mystère se font à linsu de lentité observée. Dans 
l'observation participante et la méthode de protocole simultané, la personne observée 
est consciente de la présence de l'observateur. 


Le niveau de participation de l'observateur: l'observateur qui «espionne» demeure 
caché, alors que l'observateur dans une étude basée sur l'ethnographie participe à 
l’activité observée et les individus observés sont conscients de sa présence. Dans ce 
deuxième cas, même si l'observateur interagit avec l'individu (ou la communauté) 
observé, sa participation se fait de façon assez passive. De plus, comme l'observation 
se déroule généralement sur une longue période, dans l'environnement habituel de 
l'individu observé, ce dernier finit par se comporter de façon naturelle et authentique. 
Lexemple 6.8 illustre comment la compagnie Miele utilise l'ethnographie pour 
mieux répondre aux besoins de sa clientèle. 


Miele écoute les besoins cachés 


des consommateurs en les observant ! 


La compagnie allemande Miele, chef de file dans le 
marché des appareils électroménagers haut de gamme, 
effectue souvent des recherches marketing basées 
sur l'ethnographie. Selon Olaf Dietrich, l'un de ses 
directeurs produits, Miele utilise cette méthodologie pour 
demeurer «à l'écoute» des besoins non exprimés des 
consommateurs. En effet, la compagnie préfère étudier 
les comportements des consommateurs en effectuant 
des visites dans leurs foyers pour les observer au 
moment où ils s'adonnent aux tâches ménagères. C'est 
là qu'ils peuvent voir comment ces gens se comportent 
naturellement quand ils utilisent le produit, comment ils 
l'adaptent à leurs besoins et à leur espace, et quels aspects 
les frustrent le plus au moment de l'usage. Selon M. 
Dietrich, ces informations révèlent des besoins profonds, 
pas nécessairement exprimés par les consommateurs, et 
se traduisent souvent en idées de nouveaux produits ou 
de modifications à des produits existants. Ces idées sont 
ensuite communiquées aux équipes de R&D de Miele. 


L'équipe de recherche marketing de Miele a mené par 
exemple une étude ethnographique auprès de foyers 
où vivaient des personnes allergiques. Après avoir 
passé l'aspirateur trois fois sur le matelas de son fils 
en raison de ses allergies, une mère leur a expliqué 
que c'était le seul moyen pour elle de s'assurer 
d'éliminer le maximum d'acariens. Sans exprimer 
clairement son besoin pour un produit spécifique, 
cette consommatrice a tout simplement donné 
l'idée à l'équipe de Miele de concevoir un aspirateur 
doté d'un capteur d'hygiène permettant d'afficher 
le niveau de propreté des espaces et des objets. 
Plusieurs nouveaux produits ont été conçus chez 
Miele grâce aux études ethnographiques. Le lance- 
ment du système à dosage optimal et automatique 
de lessive liquide (TwinDos) a été pensé à partir de 
l'observation de consommateurs incapables de doser 
adéquatement la quantité de lessive nécessaire pour 
laver leur linge. 


Source: Adapté de Goffin, K. et Mitchell, R. (2010). Innovation management: Strategy and implementation using the pentathlon framework (2° éd.). Houndmills, 
Angleterre : Palgrave Macmillan. 
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Il faut savoir que l'observation ne permet pas d'expliquer tous les aspects des com- 
portements des consommateurs. En fait, elle renseigne uniquement sur la dimension 
comportementale et, très rarement, sur les motivations qui se cachent derrière le com- 
portement. Si l'objectif de l’analyste est de trouver une explication à un comportement, 
il utilisera préférablement une des techniques qualitatives présentées précédemment 
ou une méthode d'observation basée sur les techniques de protocoles simultanés ou 
rétrospectifs où les participants sont invités à commenter à voix haute leurs pensées, 
émotions ou comportements face à la tâche qu’ils effectuent (protocole simultané) ou 
qu’ils ont effectuée (protocole rétrospectif), et qui fait l'objet de l'étude. Il peut s'agir 
par exemple de l'expérience de navigation sur le site Web d’une compagnie. 


La figure 6.5 donne des indications générales sur les techniques les plus appropriées 
en fonction des besoins en informations de l’analyste. 


Figure 6.5 Le choix d'une technique en fonction des besoins 
en informations 
Besoins en informations Technique appropriée 


Découvrir des informations 


3 p — vue de groupe 
innovatrices Entre group 


Æ NN 
Découvrir des informations 


i j —— Techniques projectives 
inconscientes ques proj 


f . . A 
Découvrir des informations 


sensibles ———> Entrevue individuelle 


ff : 
Découvrir un comportement 


spontané 
L d 


—— Observation 


L'expérimentation 

Lexpérimentation est une méthode de recherche appropriée lorsque le mandat 
de l'étude marketing consiste à tester des relations de causalité entre des variables. 
L'analyste pourrait par exemple s'intéresser à examiner l'impact d’une réduction de 
prix sur les ventes d’un produit ou investiguer l'effet de la musique classique diffusée 
dans une boutique sur la durée moyenne de magasinage d’un client. 


Lexpérimentation implique l'examen de deux types de variables. 


e Les variables indépendantes ou explicatives, aussi appelées «facteurs», qui repré- 
sentent les causes possibles du phénomène étudié. 


e La variable dépendante ou expliquée, qui représente l'effet, donc le phénomène, à 
mesurer. 


Une entreprise pourrait s'interroger par exemple sur l'éventuelle relation entre lempla- 
cement de son produit sur les tablettes d’un magasin et les ventes de ce produit à ce 
magasin. Sachant que les espaces tablettes sont limités et que les marques se livrent une 
lutte acharnée pour que leurs produits soient les premiers à être remarqués et achetés, 
la réponse à cette interrogation pourrait être d’un intérêt capital pour une compagnie. 
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D'un autre côté, il ne faut pas croire que l'impact de l'emplacement du produit sur les 
ventes s'applique à toutes les catégories de produits. Par exemple, le consommateur 
qui accorde beaucoup d’importance au prix sera tenté d'examiner toutes les marques 
d'un même produit, où qu’elles soient placées sur les tablettes. Alors, en tenant 
compte de cette information, la compagnie pourrait économiser les frais supplémen- 
taires occasionnés par un emplacement central en choisissant le moins coûteux dans 
le magasin. 


Lexpérimentation peut donc aider le gestionnaire en marketing à prendre une déci- 
sion puisqu'elle est en mesure de l’informer sur l'existence ou l'absence (et le sens) 
d’une relation entre une action commerciale quelconque et sa performance. 


Pour prouver l'existence d’une relation de causalité entre deux variables, lana- 
lyste marketing doit mener sa recherche en veillant à respecter les trois conditions 
ci-après, nécessaires à l'établissement de cette relation. 


e L'antériorité temporelle: cette condition stipule que, sur un axe temporel, la 
variable soupçonnée d'être la cause (donc la variable indépendante) doit précéder 
la variable dépendante. Ainsi, si une compagnie observe une variation de ses ventes 
avant d’avoir diffusé son nouveau message publicitaire, elle ne pourra pas attribuer 
les causes de cette variation à la diffusion de la publicité. 


e La covariation: cette condition exige que la variation de l’une des variables soit 
toujours accompagnée par la variation de l'autre. Ce qui veut dire que si Pune des 
variables augmente, l’autre devrait également augmenter ou baisser. Si elle demeure 
constante, cest que cette condition nest pas respectée. 


e Lélimination des autres explications: pour être en mesure d’attribuer une seule 
cause à la variation de la variable dépendante, il faut pouvoir exclure l’impact de 
toute autre variable qui pourrait interférer dans cette relation. Ces variables sont 
appelées «variables externes ». 


C'est pour vérifier que toutes ces conditions sont présentes dans la relation qu’il exa- 
mine que l’analyste manipule les variables indépendantes et mesure leurs effets sur la 
variable dépendante. Par la manipulation des variables indépendantes, l’analyste fixe 
plusieurs niveaux de ces variables afin de vérifier si chacun lui permet d'observer une 
variation dans la variable dépendante. Reprenons l'exemple sur la relation de causa- 
lité entre l'emplacement d'un produit sur les tablettes et sa performance en termes 
de ventes. Pour tester ce genre de relation, l'analyste marketing aura besoin de mani- 
puler l'emplacement du produit en le positionnant à trois niveaux, par exemple au 
niveau des yeux, des bras et des pieds. Il fera ces manipulations dans différents maga- 
sins de la même chaîne et collectera des données sur les ventes du produit dans ces 
magasins qui constituent les unités expérimentales. Les unités expérimentales sont 
des individus ou toute autre entité subissant l'effet de la manipulation et auprès de 
qui la mesure de la variable dépendante est effectuée. Dans l'exemple cité, le magasin 
constitue l'unité expérimentale étant donné que les ventes du produit sont collectées 
au niveau des magasins. 
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Les manipulations (ou conditions expérimentales) sont généralement pré- 
sentées comme un design (ou plan) expérimental qui inclut une ou plusieurs 
variables indépendantes et des variables de classification, ces dernières étant 
les variables qui pourraient avoir un effet sur la variable dépendante mesurée, mais 
que l’analyste ne peut pas manipuler. La localisation des magasins où les expéri- 
mentations sont effectuées peut être considérée comme une variable de classifica- 
tion. En effet, on pourrait penser que même si tous ces magasins appartiennent à 
la même chaîne et ont la même superficie, il est fort possible que les différences 
dans les chiffres de ventes puissent s'expliquer par le fait qu’ils sont localisés dans 
des quartiers où le pouvoir d’achat est différent, et non par l'emplacement du 
produit sur les tablettes. 


Pour séparer l'effet des variables de classification de l'effet des variables indépen- 
dantes, l’analyste sépare les unités expérimentales en fonction des niveaux de la 
variable de classification, en comparant celles qui sont localisées dans des quartiers 
aisés où le pouvoir d’achat est supérieur à la moyenne et celles qui sont situées dans 
des quartiers moins aisés caractérisés par un pouvoir d'achat plus faible. 


Le tableau 6.1 représente le design expérimental que l’analyste marketing pourrait 
utiliser dans son analyse de la relation de causalité entre l'emplacement du produit 
sur les tablettes et les ventes du produit dans le magasin. 


mple de desiqn experimenta 
Emplacement du produit sur les tablettes 


Localisation du magasin = = > z 
Niveau des yeux | Niveau des bras | Niveau des pieds 


Magasin localisé dans un quartier 


z aie Condition 1 Condition 2 Condition 3 
moins aisé que la moyenne 


Magasin localisé dans un quartier 


plus aisé que la moyenne Condition 4 Condition 5 Condition 6 


Les études basées sur l'expérimentation se font généralement dans des environne- 
ments très contrôlés, ce qui permet d'isoler les effets des variables externes pouvant 
interférer dans l'étude de la relation de causalité. On parle dans ce cas d'expérimenta- 
tion en laboratoire. C’est le cas par exemple des études dans lesquelles des magasins 
ou des sites Web fictifs reproduisent une vraie expérience de magasinage ou de navi- 
gation. En manipulant les variables indépendantes pour créer des conditions expé- 
rimentales différentes, on mesure la réaction des participants sous chacune de ces 
conditions (voir l'exemple 6.9, page suivante). 


L'inconvénient majeur des expérimentations en laboratoire est que, dans certains cas, 
elles manquent de réalisme. C’est pourquoi certaines études privilégient l’utilisation 
de vraies expérimentations sur le terrain en organisant des marchés tests. Ces mar- 
chés tests consistent à tester la relation entre les variables de l'étude en se basant 
sur des données collectées dans de vrais magasins et auprès de vrais consommateurs, 
mais dans une petite zone bien contrôlée et représentative de tout le marché, afin de 


188 Chapitre 6 


réduire l'impact des variables externes. La principale faiblesse de ces tests de marché 
sur le terrain est liée à l'absence de contrôle sur les activités des concurrents et sur- 
tout au risque que ces derniers imitent les actions de la compagnie après avoir été 
informés de l'organisation du test. 


Exemple 
p A O 


La Presse+: | expérimentation dans 
le développement d'applications mobiles 


En 2010, la direction du journal La Presse a décidé d'aller 
de l'avant avec le développement de La Presse+. Cette 
application tablette avait pour but de transformer le 
modèle d'affaires de l'entreprise en migrant lecteurs et 
annonceurs du papier vers une édition numérique tout 
en leur promettant d'enrichir leur expérience de lecture 
sur les interfaces mobiles. L'objectif final était de rajeunir 
le lectorat de La Presse et d'ajouter de la valeur aux 
bénéfices des annonceurs. Bien que La Presse avait déjà 
un site Web et des applications mobiles, la création de 
La Presse+ a nécessité un important investissement 
(40 millions $) afin de développer une application 
tablette unique en son genre. 


Plusieurs expérimentations menées auprès des lecteurs 
ont été effectuées tout au long du processus de 
développement de l'application. Ces expérimentations 


visaient à valider l'impact sur l'expérience utilisateur 
de plusieurs éléments liés au contenu, comme 
la rédaction et la publicité, et à l'utilisation des 
fonctionnalités de la nouvelle application. Certaines de 
ces expérimentations ont été effectuées au Tech3Lab 
et ont mobilisé des mesures oculométriques et des 
mesures d'émotions (voir l'exemple 6.7, page 183). 
Par exemple, l'une d'elles avait pour but de mesurer 
l'efficacité des différents formats publicitaires. Les 
participants, munis de lunettes oculométriques, ont 
été invités à naviguer sur une version expérimentale 
de La Presse+ où les chercheurs avaient inséré divers 
types de formats publicitaires. À l'aide des données de 
l'oculométrie, il a été possible de quantifier le niveau 
d'attention porté aux formats offerts et de montrer 
que le temps d'engagement était plus élevé lorsque 
les publicités impliquaient l'interactivité. 


Sources: La Presse+, du laboratoire Tech3Lab à la stratégie d’affaires: La neuroscience au service du marketing (2017). Fondation HEC Montréal. Repéré 
à www.hec.ca/fondation/ou-vont-vos-dons/force-de-vos-dons/la-presse-tech3lab.html; Pierre Arthur, 20 décembre 2016, communication personnelle. 


L'enquête 

Lenquête est une méthode de recherche qui se base sur l'utilisation d’un question- 

naire pour la collecte des données. Comme le questionnaire comporte les mêmes 

questions, formulées de la même façon et mesurées de façon identique pour tous 
les répondants, il représente l'approche méthodologique la plus 


Comme elle est basée sur l'utilisation d'un structurée en recherche marketing. 


questionnaire, l'enquête est la méthode de , . e g 
L'enquête est aussi l’une des méthodes les plus connues et les plus 


recherche marketing la plus structurée. LL ; A 
utilisées par les entreprises. Son succès réside essentiellement 
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dans le fait quelle permet d'interroger de larges échantillons et d’extrapoler les 
résultats obtenus à toute la population quand ces échantillons sont probabilistes. 
Lenquête est aussi largement répandue étant donné qu'elle permet de répondre à 
plusieurs questions portant aussi bien sur l'estimation du potentiel des produits, la 
description du profil des clientèles actuelle et potentielle et de leurs préférences, que 
sur leurs habitudes d’achat, etc. L'enquête permet en effet de répondre à plusieurs 
types d’interrogations. 


e Qui? Qui sont nos clients actuels et potentiels? Qui a apprécié notre nouveau 
produit? Qui préfère acheter nos produits sur notre boutique en ligne plutôt qu'en 
magasin ? 

e Combien? Combien de consommateurs connaissent le produit? Combien ont 
remarqué notre nouvelle publicité? Combien ont acheté le produit après lavoir 
visionnée ? Combien sont satisfaits? Combien recommanderaient notre marque à 
leurs amis ? 


e Comment? Comment les clients évaluent-ils notre service? Comment utilisent- 
ils notre produit? Comment nous positionnent-ils par rapport à nos principaux 
compétiteurs ? 

e Pourquoi? Pourquoi les gens achètent pas notre produit? Pourquoi ne sont-ils pas 
satisfaits ? 


e Où? Quoi? et Quand? 


Une autre caractéristique non négligeable de l'enquête et qui contribue à son suc- 
cès, cest sa flexibilité. En effet, une enquête peut être menée au moyen d’un ques- 
tionnaire administré par des intervieweurs ou de façon autoadministrée. Dans ce 
dernier cas, le répondant est laissé libre de lire et de répondre aux questions à son 
rythme et selon son interprétation. Les modes de collecte sont aussi variés que 
peuvent l'être les modes de communication et les occasions d'entrer en contact avec 
les personnes qu'on désire joindre : le téléphone, le site Web, les réseaux sociaux, le 
courriel, à la maison, à l'extérieur de la maison, etc. 


Chaque situation peut donc être étudiée selon le type d'enquête qui lui convient. 
Si le sujet abordé dans l'étude est délicat, une enquête avec questionnaire autoad- 
ministré permet de contourner le problème de la gêne lié à la présence d’un 
enquêteur. Si les répondants auprès de qui l'entreprise veut collecter des données 
sont difficiles à joindre à domicile, ou si elle veut leur demander de tester son 
nouveau produit pour mesurer les intentions d’achat, elle peut envisager de mener 
l'enquête hors domicile. Si l'information recherchée concerne les impressions d’un 
internaute sur son expérience utilisateur après avoir navigué sur le site de la com- 
pagnie, elle peut lui administrer le questionnaire directement sur son site Web. 
Bref, les possibilités sont variées et peuvent être classées selon la typologie présen- 
tée dans la figure 6.6, à la page suivante. 
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Figure 6.6 Les différents types d'enquête 


Mode d'administration du questionnaire Mode de collecte des données 


Par la poste 
ou par télécopieur 


Livraison et 
récupération 
à domicile 
Site Web, 


réseaux sociaux, 
courriels 


Autoadministré 


Avec un 
intervieweur 


Par téléphone 


À domicile 


Par entrevue 
personnelle 


Hors domicile 


Source : D'Astous, A. (2015). Le projet de recherche en marketing (5° éd.). Montréal, Québec: Chenelière Éducation, p. 80. 


Le choix d’un type d'enquête ne se fait pas au hasard. Il doit être guidé par un ensemble 
de critères dont l'analyste doit tenir compte. 


e Le budget consacré à la collecte de données. 

e Le taux de réponse souhaité. 

e La rapidité de réception des réponses. 

e La nécessité de contrôler l'identité des répondants. 


e La disponibilité d’un cadre d'échantillonnage (voir la page 194) et la nature des 
coordonnées des répondants: adresses postale et courriel, numéros de téléphone, etc. 


e Le niveau de complexité du questionnaire. 


e Lobligation de mener certaines activités simultanément: goûter le produit, naviguer 
sur le site Web, visionner une vidéo. 


En effet, toutes les formes d'enquête présentent à la fois des avantages et des incon- 
vénients par rapport à tous ces critères. Certaines, comme les enquêtes à domicile, 
sont très coûteuses, mais elles permettent de vérifier l'identité du répondant et de 
s'assurer de sa compréhension des questions. D’autres sont moins coûteuses et plus 
rapides, comme celles qui sont menées sur Internet et sur les réseaux sociaux, mais 
elles ne garantissent pas à l'analyste qu’il s'adresse à la bonne personne (unité 
d'échantillonnage). 


L’analyste doit donc recourir à un arbitrage pour sélectionner la méthode qui répond 
le mieux à ses besoins en informations. La méthode choisie sera celle qui présente le 
minimum de limites et le maximum d’avantages par rapport aux critères de sélection 
cités plus haut. 
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6.4.4 La construction des instruments de mesure 


Le choix de l’instrument de mesure dépend de la méthode de recherche choisie par 
l'analyste. Ainsi, les entrevues individuelles et de groupe se basent sur Putilisation 
de guides d’entrevues, alors que l'observation pourrait nécessiter l’utilisation d’une 
grille d'observation. Cette dernière permet de dresser la liste des éléments à observer 
lorsque l'analyste a une bonne idée du phénomène étudié. Lorsque l’analyste n’a pas 
une bonne connaissance du phénomène, son étude sera plutôt basée sur une obser- 
vation non structurée. Il notera dans ce cas toute information qu'il jugera pertinente 
pour son étude. 


Le questionnaire qui servira à collecter les données sera d’ailleurs construit 
en tenant compte du type d'enquête sélectionné. La longueur, et donc le temps 
nécessaire pour y répondre, ne sera pas la même si le répondant est interrogé à 
sa sortie du métro plutôt qu’installé confortablement dans son salon. La formula- 
tion de chacune des questions, le format de réponses proposé (oui/non, questions 
à choix multiple, ordonnancement, attribution de notes) et même la rapidité à 
laquelle l’analyste prévoit poser des questions portant sur le vif du sujet sont aussi 
affectés par ce choix. 


Le taux de réponse, qui correspond au rapport entre le nombre de questionnaires 
remplis retournés et le nombre de questionnaires conformes”, dépend du type d'en- 
quête, mais aussi de la qualité du questionnaire. S'il est long et mal structuré, si les 
questions sont mal formulées ou si le format de réponses proposé nécessite beaucoup 
d'efforts de la part du répondant, ce dernier pourra refuser d’y répondre, ny répondra 
qu'en partie ou, pire encore, bâclera la tâche en fournissant de mauvaises réponses qui 
nuiront à la qualité des données. 


L'analyste doit donc veiller à construire un questionnaire ayant une structure 
logique, qui est agréable à lire et auquel il est simple de répondre. Pour cela, il faut 
qu'il formule des questions claires ou qu'il choisisse des échelles de mesure adé- 
quates. Dans l'élaboration d’un questionnaire, il est conseillé d'opter pour une struc- 
ture en entonnoir qui permet de passer des thèmes les plus généraux aux thèmes les 
plus précis. 


Ces thèmes correspondent aux sous-questions qui découlent du problème de 
recherche. Une fois la liste et la séquence des thèmes définies, l'analyste doit pré- 
voir un ensemble de questions à insérer sous chaque thème pour le couvrir. Pour 
ce faire, il aura des décisions à prendre concernant l’ordre des questions (le flux), 
le type de questions à poser (ouvertes ou fermées) et, quand la question est fer- 
mée, le format des réponses (échelle de mesure). Les questions ouvertes étant des 
questions à développement, il est conseillé de les utiliser avec parcimonie dans les 
enquêtes. 


7. Il s’agit du nombre de questionnaires envoyés duquel on retranche le nombre de questionnaires retournés à cause 
d’une erreur dans l'adresse courriel, un numéro de téléphone non assigné, etc. 
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Les principaux formats de réponses aux questions fermées correspondent aux 
différents types d’échelles de mesure. On dénombre deux grandes catégories 
d’échelles: les échelles quantitatives (ou métriques) et les échelles qualitatives (ou 
non métriques). Ces échelles se distinguent les unes des autres par leur niveau de 
sophistication. Le tableau 6.2 décrit ces échelles et donne quelques exemples 
de leur utilisation. 


Types d'échelles Propriétés Analyses permises | Exemples d'utilisation 
E Échelles Ratio Prend une mesure qui permet | + Tendance centrale | e Dépense moyenne 
© | quantitatives de comparer de façon relative |, Dispersion e Fréquence d'utilisation 
5 (métriques) les répondants sur la base en 
= de la variable mesurée. Elle e Probabilité d'achat 
permet également de capter 
z l'information sur l'ordre en plus 
S | 
E des distances. 
5 Intervalles En plus de capter l'information | + Tendance centrale | è Mesures d'attitudes 
= sur l'ordre, elle permet e Dispersion et d'opinions 
© de calculer les distances. 
5 Échelles Ordinale Capte l'ordre, mais ne permet | © Effectifs e Ordonnancement de 
z qualitatives pas de calculer les distances. e Mode produits ou d'attributs 
B (non métriques) W selon l'importance 
= e Médiane 
Nominale Permet de classer les réponses | + Effectifs e Sexe 
g? par catégories, mais ne donne | è Mode e Questions à choix 
2 pas d'ordre ni de mesure. multiple 
n 
5 e Distinction achat/ 
= non achat 


Le niveau de sophistication des échelles de mesure reflète la richesse des analyses 
statistiques quelles permettent d'effectuer. Comme indiqué dans le tableau 6.2, 
le niveau de sophistication des échelles quantitatives est plus élevé que celui des 
échelles qualitatives. D’un autre côté, il est plus simple et rapide pour les partici- 
pants à une enquête de fournir leurs réponses sur une échelle qualitative. Donc, là 
encore, des choix s'imposent pour l’analyste. Ces choix dépendent du type d’analyse 
qu’il veut effectuer et de la nature des concepts qu’il veut mesurer. Par exemple, s’il 
veut mesurer les intentions d’achat d’un nouveau produit, il pourrait utiliser une 
échelle nominale, où les réponses possibles sont « Oui» ou «Non », ou encore choisir 
une échelle métrique du type ratio. Dans ce deuxième cas, le répondant est invité 
à choisir un pourcentage entre 0% et 100% correspondant à la probabilité qu’il 
achète le nouveau produit. La première échelle ne permet que le calcul d'effectifs 
et de pourcentages représentant la proportion d'individus inté- 
ressés ou non intéressés par l'achat et indique où se trouve la 

nominal, ordinal, d'intervalles ou ratio. majorité (le mode). Léchelle métrique permet quant à elle de 
sesoocooeseeeeesesessososossosssseeeseee Calculer la probabilité d'achat moyenne sur tout l'échantillon, la 


On peut mesurer les variables dans une 
enquête à l'aide des échelles de type 
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variance dans cette probabilité et, donc, le niveau d’homogénéité ou d’hétérogénéité 
de l'échantillon. L'analyste pourrait même examiner s’il existe une corrélation entre 
cette variable et une autre variable mesurée sur une échelle métrique. L’analyste 
n'aurait pas pu faire des analyses de corrélation si ces deux variables nétaient pas 
mesurées par des échelles métriques. 


6.4.5 Le test des instruments de mesure 


Afin d'éviter toute surprise pouvant compromettre la qualité des données et les résul- 
tats de sa recherche, l'analyste doit absolument effectuer un test de ses instruments 
de mesure avant de passer à l'étape de collecte de données auprès de l'échantillon qu’il 
a sélectionné. 


Le test consiste à administrer le questionnaire selon la méthode Le test, comme son nom l'indique, permet 
d'enquête sélectionnée auprès d’un petit nombre de répondants,  d'administrer une version préliminaire d'un 
représentatifs de l'échantillon, afin de collecter leurs réponses, questionnaire auprès d'un petit groupe de 
impressions et commentaires et d'en tenir compte pour ajuster le répondants représentatifs de l'échantillon 
questionnaire. C'est cette version corrigée qui servira à la collecte afin de l'évaluer et de l'ajuster avant l'étape 
de données finale auprès de l'échantillon. de collecte de données. 


Sossseesssessecseeseeecseescesescsseeecce 


Le test est très important quand on pense par exemple que le 

répondant pourrait ne pas comprendre, ou mal comprendre, certaines questions for- 
mulées selon une terminologie propre à l’analyste, qu’il pourrait refuser de donner 
certaines informations trop personnelles ou qu’il pourrait être incapable de répondre 
à certaines questions à cause du format de réponse imposé. Le répondant pourrait 
également omettre de répondre à certaines questions tout simplement parce que 
les embranchements entre les questions ont été mal programmés ou parce qu'il n'a 
pas compris que la question lui était adressée. Enfin, le répondant pourrait ne pas 
prendre le temps de répondre à tout le questionnaire à cause de sa longueur. 


Grâce au test, l'analyste peut évaluer le temps requis pour remplir le questionnaire, 
vérifier si les réponses témoignent d’une bonne compréhension des questions ou, 
si des participants au test n'ont pas répondu à certaines questions (alors qu'elles les 
concernaient), ajuster le tir avant de débuter l'étape de collecte des données. 


6.4.6 La collecte de données 

La collecte de données correspond à l'étape où l’analyste choisit son plan d'échantil- 

lonnage, c'est-à-dire où il: 

e définit sa population cible: l'ensemble des personnes ou entités concernées par son 
étude ; 

e définit son unité d'échantillonnage: l'entité à qui il va administrer son questionnaire 
pour collecter les données; 

e choisit la méthode déchantillonnage pour former son échantillon; 

e détermine la taille requise de l'échantillon. 
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En effet, comme il est très rare qu’un projet de recherche en marketing nécessite 
qu'on interroge toute une population (ce qu'on appelle un recensement), l'analyste 
doit choisir un échantillon. Léchantillon est un sous-groupe, représentatif ou non 
représentatif, de la population. Un échantillon représentatif permet à l’analyste 
de faire de l’inférence statistique, en d’autres termes d’extrapoler les résultats qu'il 
obtiendra de cet échantillon à toute la population, avec une marge d'erreur (ou niveau 
de précision) et un certain niveau de confiance. 


Quand la sélection des membres de Pour qu'un échantillon soit représentatif, il doit être sélectionné 
l'échantillon se fait selon une procédure selon une procédure d’échantillonnage probabiliste, c’est-à-dire 
probabiliste, l'analyste peut faire de dune façon qui permet à tous et chacun des membres de la 
l'inférence statistique, ce qui consiste à population d’avoir la même probabilité, connue et non nulle, de 

extrapoler les résultats issus de l'échantillon faire partie de l'échantillon. 
à toute la population cible. 


Soooseessreseeeseseceeseeesesessececeecce 


Parmi les méthodes d’échantillonnage, certaines sont probabi- 
listes, d’autres sont non probabilistes (voir la figure 6.7). Le choix 
entre ces méthodes dépend de plusieurs critères. Lun des premiers porte sur l'utilité 
de la représentativité de l'échantillon pour l'étude. Si l'étude est exploratoire et que 
lapproche méthodologique est qualitative, il est clair que l'enjeu de la représentati- 
vité nest pas aussi important que dans une étude descriptive par exemple, où on veut 
dresser le profil de la clientèle pour une marque sur la base d’une collecte de données 
auprès d’un échantillon formé de ses clients. 


Le choix de la méthode dépend aussi de la nature de la population cible, de la facilité à 
la localiser et à la joindre, de la disponibilité ou de l’absence d’une liste exhaustive de ses 
membres (un cadre d'échantillonnage), mais aussi des contraintes financières et tempo- 
relles auxquelles fait face l’analyste dans la réalisation de son mandat de recherche. 


Figure 6.7 La typologie des méthodes d'échantillonnage 
Méthodes 
d'échantillonnage 
Non probabilistes 


De convenance 


Probabilistes 


Aléatoire simple 


Par jugement Systématique 


Volontaires Stratifié 


Boule de neige Grappes aréolaires 


En phases 
successives 


QU) 


Par quota 


Source: Adapté de D'Astous, A. (2015). Le projet de recherche en marketing (5° éd.). Montréal, Québec: Chenelière Éducation, p. 184. 
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La taille de l'échantillon, quant à elle, peut être déterminée grâce à des formules sta- 
tistiques bien précises dans le cas où léchantillonnage est probabiliste. Sinon, c'est le 
budget consacré à la collecte de données et les standards de l’industrie qui en fixeront 
les modalités. 


6.4.7 L'analyse et l'interprétation des données 


L'analyse est l'étape au cours de laquelle les données primaires collectées dans le 
projet de recherche marketing sont transformées en informations utiles pour 
le gestionnaire. L’analyste prépare donc un plan d’analyse permettant d'indiquer la 
liste des variables et des relations qu’il projette d'étudier. Le plan d'analyse dépend 
de l'approche méthodologique choisie, et donc de la nature des données collectées. 


Quand les données sont qualitatives, qu'elles ont été obtenues par exemple grâce aux 
transcriptions des discussions dans le cadre de groupes de discussion, d'entrevues 
individuelles ou de rapports d'observation, et quand il y en a un très grand nombre, 
elles peuvent être traitées statistiquement grâce à des logiciels qui analysent du 
contenu textuel, comme SAS ou R, par exemple. Ces logiciels permettent de calculer 
la fréquence d’apparition de certains mots clés dans un texte et de les faire apparaître 
sous forme de nuages de mots, par exemple. 


L'analyste peut également synthétiser les données issues de recherches qualita- 
tives sans avoir recours à des logiciels. Il pourra par exemple réaliser son rapport en 
considérant les affirmations qu'on a le plus souvent entendues dans les discussions 
de groupe ou les entrevues individuelles. Ces phrases sont souvent utilisées comme 
extraits (verbatim) pour appuyer certains résultats quantitatifs. Aussi, les commen- 
taires de certains participants qui n'avaient pas fait l'unanimité ou ceux qui avaient 
entraîné des changements d'opinion peuvent être rapportés dans les résultats. 


L'analyse des données d'enquête se fait quant à elle grâce à des logiciels spécialisés 
en traitement de données quantitatives (Excel, SPSS, SAS, etc.). Ces logiciels per- 
mettent de synthétiser les données et de tester les relations et les associations entre 
les variables incluses dans une base de données. La base de données n'est rien d’autre 
qu'un tableau présentant en colonnes toutes les variables mesurées dans l'enquête et 
en lignes, les réponses de chaque participant à l'enquête. Ce tableau est rempli de 
chiffres représentant la codification choisie par l'analyste pour ces variables, détermi- 
née en fonction des échelles de mesure utilisées. 


Ce sont les questions formulées par l'analyste dans son problème de recherche qui 
déterminent la nature des analyses à effectuer. Si la question porte sur l'examen d’une 
variable portant sur les caractéristiques sociodémographiques ou sur la dépense 
moyenne mensuelle des clients de l’entreprise, on effectuera des analyses univa- 
riées (mesure de tendance centrale et de dispersion). Si la question porte sur le lien 
entre deux ou plusieurs variables, on effectuera des analyses bivariées et multivariées 
(tableaux croisés, corrélations, analyses de variance, etc.). Le choix de certains types 
d'échelles de mesure aux étapes ultérieures du processus et la codification utilisée 
par l’analyste lors de la création de la base de données ont un impact sur le type 
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d'analyses univariées et bivariées qu'il peut effectuer pour synthétiser ses résultats. 
Les logiciels statistiques permettent également de produire des graphiques pouvant 
être insérés dans le rapport et la présentation. 


6.4.8 La communication des résultats 
et des recommandations 


C'est souvent par une présentation orale dans les bureaux du client que l’analyste 
communique ses résultats au gestionnaire et aux décideurs. Le client peut également 
exiger la remise d’un rapport complet de l’analyse en plus de la présentation. La 
structure du rapport est plus ou moins basée sur les étapes de la recherche marketing 
présentées dans la figure 6.3 (voir la page 171). 


Même s’il ny a pas de format imposé pour un rapport de recherche, une structure de 
base permet de couvrir tous les éléments pertinents de l'étude, tout en laissant une 
marge de manœuvre à l’analyste pour qu’il puisse l'adapter en fonction de son style, 
de son mandat et de son client. Cette structure de base suit généralement le chemi- 
nement suivant. 


1. Faits saillants: Ce sont les constats et résultats essentiels, accompagnés de la liste 
de recommandations qui en découlent. 


2. Table des matières: Décrit la structure du rapport et donne une liste numérotée 
des graphiques et tableaux. 


3. Contexte et objectifs de l'étude: Il s’agit d’un rappel du mandat qui permet de faire 
le lien entre le problème marketing et le problème de recherche, tel que défini par 
la liste des besoins en informations. 


4. Méthodologie de la recherche: Cette section précise les approches métho- 
dologiques utilisées et donne les justifications nécessaires de cette utilisation. On y 
précise également le plan d'échantillonnage. 


5. Résultats détaillés: Cette section décrit de façon détaillée les résultats obtenus. On 
y présente également le taux de réponse à l'enquête, la méthodologie utilisée et les 
caractéristiques de l'échantillon. 


6. Recommandations stratégiques: C'est dans cette section que l’analyste doit 
suggérer les stratégies et les actions que le gestionnaire en marketing doit en- 
treprendre pour tenter de résoudre son problème. Ces recommandations doivent 
être en lien avec les résultats de l'étude. 


7. Limites de l'étude: Cette partie résume tous les aspects qui nont pas pu être traités 
de façon optimale dans l'étude et suggère des pistes d'amélioration. 

8. Annexes: On y regroupe toute la documentation utilisée dans le mandat, mais 
dont l'inclusion au rapport n'est pas jugée essentielle (analyses statistiques 
effectuées, questionnaires, guides d'observation, certaines données secondaires). 
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L’analyste peut choisir de présenter toutes les informations relatives aux résultats par 
ordre chronologique. Ainsi, s’il a mené l'étude qualitative avant l'étude quantitative, il 
présentera leurs résultats dans cet ordre. Il peut également les présenter en fonction 
des techniques utilisées ou selon les thèmes examinés. 


Un autre point important à souligner sur ce plan, cest que le rapport doit bien sûr 
contenir toutes les informations utiles et nécessaires, mais il ne doit pas non plus être 
lourd et ennuyeux pour le lecteur. L'analyste doit donc le concevoir en équilibrant la 
présentation des résultats sous forme de textes, mais aussi de graphiques, de tableaux 
ou d'extraits de réponses (verbatim) issues de recherches qualitatives pouvant illustrer 
les résultats clés. 


Quel que soit le format choisi, ce que le rapport de recherche doit démontrer, c'est 
la capacité de l’analyste à communiquer de façon claire, rigoureuse et objective les 
résultats de l'étude, tout en les transformant en recommandations managériales. Ce 
travail devrait intéresser et convaincre le gestionnaire ou le décideur de leur consacrer 
le peu de temps dont ils disposent. Cette précaution de l’analyste lui vaudra peut-être 
des propositions de nouveaux mandats de recherche dans le futur. 


198 Chapitre 6 


Le gestionnaire en marketing est constamment amené à 
prendre des décisions. Qu'elles touchent les orientations 
stratégiques de l'organisation (segmentation, ciblage, 
positionnement, etc.) ou sa proposition commerciale (prix, 
produit, distribution, etc.), les décisions doivent souvent 
s'appuyer sur des informations provenant de son sys- 
tème d'information marketing (SIM). Celui-ci est constitué 
de ressources humaines et matérielles et de procédures 
visant à collecter et à analyser les données internes et 
externes de l'organisation pour les transformer en infor- 
mations pertinentes lorsqu'une décision doit être prise. 
Quand elles sont déjà disponibles sous forme d'articles, 
de rapports ou de bases de données, ce sont des données 
secondaires. 


Les données secondaires sont parfois suffisantes pour 
répondre aux besoins en informations des gestionnaires 
en marketing, notamment quand il s'agit de faire le suivi 
continu de l'évolution du marché, d'assurer une veille 
concurrentielle et macroenvironnementale ou d'émettre le 
diagnostic des forces et des faiblesses de l'organisation. 


Quand les besoins en informations concement une situa- 
tion décisionnelle bien précise et ponctuelle, il est rare que 
les données secondaires soient suffisantes et satisfaisantes. 
Le recours à des données primaires, collectées dans l'ob- 
jectif de répondre à ces besoins précis, doit alors être envi- 
sagé. La recherche marketing est la démarche qui permet 
de planifier, de collecter et d'analyser ce type de données. 


Cette démarche peut être déployée à partir du moment 
où le gestionnaire repère un problème marketing ou une 
opportunité d'affaires et quand l'analyse préliminaire 
du contexte de prise de décision exige le recours à des 
données originales. L'étape de départ de la recherche 
marketing vise à transformer le problème marketing du 
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gestionnaire en un problème de recherche qui détaille 
l'ensemble des informations nécessaires à la prise de 
décision. L'étape suivante consiste à structurer la métho- 
dologie. La recherche qualitative, l'observation, l'expé- 
rimentation et l'enquête sont les principales approches 
méthodologiques parmi lesquelles l'analyste marketing 
peut choisir. Ce choix dépend de plusieurs facteurs, parmi 
lesquels la nature des informations requises et le sujet 
abordé, l'exigence en matière de généralisation des résul- 
tats, la nécessité de vérifier l'identité des répondants, le 
budget et le délai accordés à l'étude. 


L'enquête est l'approche méthodologique la plus structu- 
rée étant donné qu'elle nécessite l'élaboration d'un ques- 
tionnaire et un test pour le valider avant la collecte des 
données. L'étape du test est aussi importante que les autres 
car la qualité du questionnaire conditionnera la qualité des 
données collectées. L'analyste doit donc veiller à concevoir 
un questionnaire qui suit un cheminement logique et qui 
comporte des questions claires et des échelles de mesures 
adaptées qui aideront le répondant à fournir des réponses 
valides et précises. 


Vient ensuite l'étape de la collecte de données, où 
l'analyste doit à la fois définir sa population cible, ses 
unités d'échantillonnage, sélectionner sa méthode d'échan- 
tillonnage et fixer la taille de l'échantillon à interroger. Si la 
méthode d'échantillonnage choisie est probabiliste, l'ana- 
lyste pourra extrapoler à toute la population les résultats 
issus de l'étude auprès de l'échantillon, avec un certain 
niveau de précision et de confiance. 


Une fois les données qualitatives et quantitatives analysées 
selon les méthodes appropriées, les résultats de la recherche 
et les recommandations managériales sont communiqués 
au client sous forme de rapport ou de présentation orale. 
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7.3 Le modèle intégrateur du comportement du consommateur 
7.4 La caractérisation du processus de décision 

7.5 Les étapes du processus de décision 


7.6 Les sources d'influence sur le comportement 
du consommateur 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


comprendre l'importance d'analyser le comportement du 
consommateur pour guider la stratégie et la planification marketing; 


saisir la diversité des phénomènes liés à l'étude du comportement 
du consommateur; 


définir le modèle intégrateur qui préside au comportement 
du consommateur; 


maîtriser les étapes du processus de prise de décision du consommateur et 
savoir comment adapter les leviers de la stratégie marketing à chacune d'elles; 


décrire les différentes sources d'influence sur le comportement 
du consommateur. 
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Pourquoi étudier le comportement à consommateur? 


Schneider et Hall (2001) expliquent qu'environ 75% des nouveaux produits de 
grande consommation lancés chaque année sont considérés comme des échecs 
suite à des ventes décevantes. Ce taux d'échec important peut notamment être 
attribué au fait que les gestionnaires connaissent parfois mal les consommateurs à 
qui ils s’adressent. La concurrence est en effet si intense que seules les entreprises 
sachant capitaliser sur leur recherche consommateur ont une chance de percer. 
Les gestionnaires ont aussi tendance à sous-estimer la résistance des consom- 
mateurs à changer leurs habitudes de consommation (Labrecque, Wood, Nea et 
Harrington, 2016). 


Schneider et Hall mettent le doigt sur d’autres obstacles liés aux consomma- 
teurs qui peuvent expliquer l'échec d’un nouveau produit. Par exemple, il se peut 
qu'ils ne perçoivent pas l'attrait du nouveau produit par rapport à l'offre existante. 
Ainsi, en 2004, Coca-Cola a lancé le C2, contenant la moitié des calories et des 
glucides du Coke Classique, en prenant pour cible les hommes voulant consom- 
mer moins de calories tout en conservant le goût du Coke Classique, sans pour 
autant acheter du Coke Diet, une boisson qu’ils associaient aux femmes. Malgré 
une campagne publicitaire de 50 millions de dollars, cette boisson de compromis 
nest pas parvenue à séduire le marché masculin. La réduction du contenu calo- 
rique n'était pas assez distinctive du Coke Classique et la tendance des régimes 
faibles en glucides (Øw carbs) est rapidement passée de mode. Coca-Cola a retiré 
le C2 du marché, mais a néanmoins appris de son erreur et lancé avec succès le 
Coke Zéro un an plus tard, qui proposait bien le goût du Coke Classique avec 
«zéro calorie». 
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Un autre écueil peut survenir quand le nouveau produit correspond à une toute 
nouvelle catégorie que les consommateurs ne parviennent pas à comprendre, ou 
encore quand le nouveau produit ne répond pas à un réel besoin chez les consomma- 
teurs. Ces obstacles illustrent l'importance d'acquérir une connaissance en profondeur 
du consommateur afin de guider la stratégie marketing. Quel besoin cherche-t-on à 
combler avec ce nouveau produit? Comment sa valeur ajoutée sera-t-elle perçue par 
le consommateur? Quel type d’individu cibler et comment lui parler ? 


Ce chapitre s'attache d’abord à définir le comportement du consommateur et en par- 
ticulier à souligner la diversité des phénomènes qu’il peut englober. La description 
plus détaillée de ces phénomènes est ensuite structurée autour d’un modèle intégra- 
teur du comportement du consommateur. Ce modèle différencie les catégories de 
variables qui peuvent influencer le consommateur à travers les étapes de son proces- 
sus de prise de décision. 


71 L'importance de bien comprendre 
le consommateur 


Le comportement du consommateur est bien sûr extrêmement Consommateur 


complexe car il est le résultat d'interactions entre les caractéris- ee 
tiques idiosyncratiques d’un individu et les paramètres du mix a o E 
i MTS | . concerné par l'offre commerciale d'une en- 
marketing qui lui est proposé, et ce, dans certaines circonstances  treprise, mais également à un donateur, à un 
liées au temps et au lieu. Néanmoins, les choix et les actions du usager des services publics ou à un citoyen. 
consommateur ne sont pas aléatoires et une compréhension 
approfondie des processus psychologiques et des sources d'influence qui sexercent 
sur l'individu peut permettre aux gestionnaires d’anticiper certains comportements à 
l'égard de leurs offres commerciales. Une analyse du consommateur devrait ultimement 
permettre de saisir pourquoi, quand et comment un individu décide d'essayer puis 
d'adopter une offre. Le gestionnaire peut alors adapter les leviers de sa stratégie marke- 
ting afin de commercialiser son offre de la manière la plus efficace et rentable possible. 


Une stratégie fondée sur la compréhension du consommateur est basée sur l'étude de 
ses désirs et de ses besoins, des obstacles et des coûts liés à ladoption d’un produit 
ou d’un service, de l'expérience d'achat puis d'utilisation ou encore sur la façon opti- 
male de communiquer avec ce consommateur (Hamilton, 2016). Les données sur le 
consommateur sont en effet indispensables pour éclairer la segmentation, le ciblage 
et le positionnement. Elles peuvent ensuite guider les décisions sur l'ensemble des 
variables du mix. 


Dans ce chapitre, le terme consommateur est utilisé au sens large. Les concepts qui 
y sont développés peuvent également permettre d'appréhender le phénomène de 
dons et de bénévolat auprès d'organismes à but non lucratif, ou encore l'adoption 
de comportements encouragés chez les citoyens par les organismes publics comme 
la prudence au volant, la consommation modérée d’alcool ou l'adoption d’un régime 
alimentaire équilibré (voir l'exemple 7.1, page suivante). 
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Le Ice Bucket Challenge 


Le succès viral du Ice Bucket Challenge au profit de la 
sclérose latérale amyotrophique (SLA) illustre comment 
une fine compréhension des déterminants de la prise 
de conscience d'une maladie rare peu connue peut 
permettre d'orchestrer une campagne de sensibilisation 
efficace. L'initiative a misé sur certaines caractéristiques 
des individus comme le besoin de s'afficher comme une 
personne altruiste ou simplement amusante, tout en 
utilisant une mécanique de défi afin de bénéficier de 
l'influence sociale des amis, des pairs et des membres 


Le Ice Bucket Challenge consistait à filmer un participant 
qui se versait un seau d'eau glacée sur la tête, puis à 
convaincre une ou plusieurs personnes de faire de même 
ou, à défaut, de donner de l'argent à l'organisme qui 
lutte contre la SLA. Le défi s'est partagé de façon vi- 
rale pour atteindre les quatre coins du monde. Plus de 
15 millions de personnes ont publié, commenté ou aimé 
une publication en rapport avec ce défi d'après des 
chiffres fournis par Facebook. 


«Jamais une campagne de financement non planifiée 


de la famille, facilitée par les médias sociaux. L'implica- 
tion de célébrités aussi diverses que Barack Obama, Bill 
Gates, Mark Zuckerberg, Anna Wintour, Matt Damon, 
Taylor Swift ou Novak Djokovic, pour ne nommer que 
ceux-là, a également permis d'attirer l'attention de 
segments de population extrêmement variés. Enfin, les 
circonstances de la campagne, en plein été 2014, étaient 
propices pour maximiser son impact à une période de 
l'année où les vacances réunissent souvent famille 
et amis à la plage ou autour d'une piscine et où il est 
relativement plus facile (et tolérable !) de recevoir un 
seau d'eau glacée sur la tête. 


n'avait obtenu un tel succès. [...] "En deux mois, quelque 
75 000 donateurs nous ont permis d'amasser plus de 
2,5 millions de dollars au Québec. Jusqu'à ce jour, 
aucune de nos campagnes annuelles n'avait réussi 
à amasser plus de 1 M$", souligne Claudine Cook, 
directrice générale de la Société de la SLA du Québec. 
Plus de 16,2 M$ ont été recueillis au Canada et plus de 
150 M$ aux États-Unis en 2014. 


Cette campagne improvisée a bénéficié de la faveur des 
médias sociaux, mais aussi des médias traditionnels et d'une 
foule de célébrités, explique la directrice. » (Hébert, 2014) 


7.2 L'étude du comportement 
du consommateur 


Comportement du consommateur Le champ d'étude du comportement du consommateur est très 
vaste. Il s’agit d’un processus dynamique dans le temps qui ne 
saurait être restreint à l’unique acte d'achat lorsqu'une transaction 
monétaire a lieu entre un acheteur et un producteur. Létude du 
consommateur néclairera la stratégie marketing que si elle sin- 
téresse à la globalité du processus de consommation, qui com- 
prend également toutes les décisions, les émotions et les actions 
qui précèdent et suivent lachat. Par exemple, un gestionnaire aguerri devra s'interroger 
sur les sources d’information qui ont le plus d'influence sur son consommateur cible 
lors de la phase préachat. Il devra également s'assurer que l'expérience d'achat est plai- 
sante, efficace et non stressante, notamment grâce aux variables atmosphériques et au 
marchandisage des magasins ou à l'ergonomie de son site de commerce électronique. 


L'ensemble des processus qui entrent en jeu 
lorsqu'un individu ou un groupe sélectionne, 
acquiert, utilise ou se débarrasse de pro- 
duits, services, idées ou expériences afin 

de satisfaire ses besoins et désirs. 
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Le gestionnaire doit aussi comprendre les déterminants de 
la satisfaction du client après son achat: un client satisfait sera 
naturellement davantage susceptible d'effectuer un second achat 
et de répandre un bouche-à-oreille positif sur la marque et sur 
ses offres. La phase succédant à lachat peut également soulever 
des problématiques liées au recyclage des produits, qui peuvent 
parfois constituer une opportunité pour de nouveaux services 
comme celui proposé par Harricana (voir l'exemple 7.2). 


L'étude du consommateur ne doit pas se réduire 
à l'acte d'achat lui-même. Afin de pouvoir 
véritablement adapter la stratégie marketing, 
un gestionnaire doit s'intéresser aux étapes 

qui précèdent l'achat ainsi qu'à l'expérience 
d'utilisation du produit après l'achat. 


cesse scseeseseeseeeeeeeeeseceeesceeece 


Harricana donne une seconde 
vie aux Vêtements mode 


Mariouche Gagné est originaire du village amérindien 
de Loretteville. Elle a créé la marque Harricana en 1994 
pour financer ses études à la Domus Academy de Milan 


à plus de 80 000 manteaux, carrés de soie, cachemires, 
robes de mariée, qui n'auraient plus jamais été portés 
s'ils n'avaient été réinventés. Les plus belles matières 


retrouvent ainsi une seconde vie et se transforment en 
pièces uniques, prouvant que la mode aussi peut être 
"durable". » 


en recyclant un manteau de fourrure de sa mère pour en 
faire un vêtement de ski. Depuis, la designer a multiplié 
les créations vestimentaires à partir de fourrures et de 
matières recyclées au Québec pour faire d'Harricana une 


griffe reconnue à l'échelle internationale. Depuis 2000, les exportations représentent plus de la 


moitié du chiffre de vente de l'entreprise. Harricana a 
également collaboré avec de nombreuses marques 
prestigieuses telles que la maison d'équipement et de 
vêtements de ski Rossignol. 


«En récupérant d'anciennes fourrures, nous avons 
épargné la vie de plus de 800 000 animaux. Mais 
nous avons aussi permis de donner un second souffle 


Source: www.harricana.qc.ca 


7.3 Le modèle intégrateur du 
comportement du consommateur 


Le consommateur est influencé par divers facteurs lorsqu'il chemine à tra- 
vers les étapes du processus de décision. La figure 7.1, à la page suivante, illustre 
ces étapes ainsi que les sources d'influence. Les influences internes comprennent les 
processus psychologiques centraux (la motivation, la perception, les connaissances, 
les émotions et l'attitude) et les variables psychographiques (l'identité et le concept 
de soi, les valeurs et le style de vie). Les influences externes quant à elles ont une 
influence plus ou moins directe et explicite sur le consommateur. Il s’agit des groupes 
de référence, des sous-cultures dans lesquelles il évolue et de la culture dont il est 
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issu. Alors que les deux sources d'influence précédentes peuvent être considérées 
comme relativement stables dans le temps et n'évoluent que lentement, il ne faut pas 
oublier que le consommateur peut également réagir aux influences contextuelles, c'est 
à dire à la situation particulière dans laquelle il effectue un certain achat (son humeur, 
le temps disponible et l'environnement physique et social). Enfin, le consommateur 
réagit à l'ensemble du mix marketing qui lui est proposé. 


Figure 7.1 Le modèle général du comportement du consommateur 
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74 La caractérisation du processus 

de décision 
Les étapes du processus de décision présentent davantage un cadre de réflexion mal- 
léable qui se traduira différemment dans la réalité selon que le consommateur achète 


ses céréales préférées au supermarché ou sa première voiture en prévision de la nais- 
sance de son premier enfant. 


Avant de décrire en détail chacune de ces étapes et les sources qui influencent le 
processus de décision, il est utile de se pencher sur quelques façons de caractériser 
ce processus. Le niveau d'effort consacré à la décision ou la dimension plus ou moins 
émotionnelle de la décision constituent ainsi des caractéristiques importantes qui 
agissent sur la façon dont un consommateur appréhende une décision. 


7.41 Le niveau d'effort et l'implication dans la décision 


Pour reprendre l'exemple cité plus haut, il sera utile de comparer l'effort consacré à 
l'achat routinier de ses céréales à celui qui doit être déployé lors de lachat d’une nou- 
velle voiture. Cette comparaison permet de ranger la variété des décisions d’un 
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consommateur le long dun continuum allant des prises de décision habituelles, en 
passant par la résolution de problème limitée jusqu’à la résolution de problème éten- 
due. La figure 7.2 présente ce continuum. 


Figure 7.2 Le continuum des comportements de prise de décision 
lors d'un achat 


Prise de décision Résolution de Résolution de 
habituelle problèmes limitée problèmes étendue 


Faible implication Forte implication 


Risque perçu faible Risque perçu élevé 
Produit à faible coût produit plus cher 


Catégorie de produits 
et marques familières 


Catégorie de produits 


————— I OT 
et marques non familières 


Léger effort Grand effort 


e Peu de recherche e Recherche d'information 
d'information importante 

e Peu de temps consacré e Temps de décision 
à la décision considérable 

e Peu de critères d'évaluation e Nombreux critères 

e Choix souvent influencé d'évaluation 
par la disposition + Demande de renseignements 
en magasin en magasin 


Source: Solomon, M. R., White, K. et Dahl, D. (2014). Consumer Behaviour : Buying Having and Being (6° éd.). Toronto, Canada: 
Pearson Education. 


Les décisions courantes sont prises avec peu, voire aucun effort conscient. Beaucoup 
de nos achats de routine, comme une boisson gazeuse pour accompagner le dîner ou le 
renouvellement au gym, sont automatiques. Les achats par inertie 
peuvent également entrer dans cette catégorie: souvent, nous ache- 
tons la même marque de manière répétée par habitude et facilité. Ce 
comportement ne reflète toutefois pas une réelle fidélité à la marque L'importance qu'une personne accorde à 
et un concurrent pourrait y voir une opportunité d'attirer un nouvel un objet en fonction de ses besoins, valeurs 
acheteur grâce à une promotion en magasin. Cette faible implica- D EE A da 


à 4 . N À À R renvoyer à un produit (ou une marque), 
tion peut être due au faible coût du produit ou risque associé. à un message ou à une situation d'achat. 


Implication 


À l’autre extrême du continuum, certains achats peuvent sappa- 

renter à une résolution de problèmes étendue et nécessiter un grand effort en termes 
de ressources cognitives et de temps. L'implication du consommateur est élevée car les 
conséquences de lachat sont perçues comme importantes et visibles, comme lors du 
choix d’une robe de mariée. Le produit en question est souvent coûteux ou il est en rela- 
tion avec l'identité du consommateur. L'individu va alors investir du temps et de l'énergie 
dans la phase de recherche d'informations en ligne et en magasin et, peut-être, deman- 
der lavis d’autres consommateurs. 


Le niveau d’implication dans un produit ou un service est variable d’un individu à 
l’autre. Un gestionnaire de produit peut être amené à constater que certains segments 
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de consommateurs sont très impliqués dans le processus d'achat alors que d’autres y 
mettent beaucoup moins d'effort. Ainsi, certaines personnes sont passionnées par le 
vin et mettent beaucoup de temps à choisir une bouteille en raison du plaisir qu'ils 
en retirent, alors que le même achat sera beaucoup plus décontracté chez d’autres. 
Au-delà des caractéristiques du produit et des particularités de l’individu, la situation 
de consommation peut aussi avoir un impact sur le niveau d'effort consacré à la déci- 
sion: sans être personnellement intéressé par le vin, un individu pourra néanmoins 
passer du temps à choisir une bouteille pour une occasion particulière, par exemple 
si cest pour offrir en cadeau à quelqu'un qu’il estime ou qu’il souhaite impressionner. 
Une entreprise comme la SAQ (voir l'exemple 3.3, page 68) peut grandement béné- 
ficier de cette compréhension en profondeur des différents niveaux d’implication de 
ses segments de clients. Alors que les clients faiblement impliqués pourront être sen- 
sibles à une promotion de type monétaire, à la publicité sur le lieu de vente (PLV) ou 
à une signalisation facilitant leur achat comme la catégorisation par pastilles de goût, 
ceux dont l’implication est plus active s’attendront à recevoir des informations détail- 
lées et des recommandations de la part des conseillers en magasin. 


Dans le cas des appareils électroménagers ou de l'équipement audiovisuel, certains 
consommateurs fortement impliqués pourront de leur côté être sensibles aux poli- 
tiques de retour et aux garanties de satisfaction qui font diminuer le risque perçu à 
l'achat. Une autre tactique adaptée aux décisions qui ne demandent qu’un léger effort 
consiste à donner de la visibilité à un produit en le plaçant par exemple près des 
caisses de sortie, comme la gomme à mâcher et autres friandises, ou en les suggérant 
comme achats additionnels (produits que vous pourriez également aimer) sur la page 
du panier d’achat d’un utilisateur récurrent d’un site comme Amazon.ca. Ces « tenta- 
tions» bien placées encouragent les achats impulsifs non planifiés. 


7.4.2 Les décisions cognitives et émotionnelles 


Une autre distinction qu'il importe de faire pour aborder les types de décision du 
consommateur est le poids relatif des émotions et de la cognition dans le proces- 
sus. Certains achats sont principalement régis par la raison et reposent sur un trai- 
tement délibéré et réfléchi d'informations sur les caractéristiques pertinentes du 
produit. Pour la plupart des gens, le choix d’une police d’assurance est une décision 
très rationnelle et très cognitive, qui implique l'examen méticuleux de l'étendue des 
risques couverts et du coût afin de faire un choix économique optimal. 


D'autres décisions sont au contraire principalement régies par le cœur et les émo- 
princip gies p 
tions, et les sentiments subjectifs qu'évoque le produit ou la marque chez l'individu 
peuvent l'emporter sur une évaluation froide et rationnelle des attributs du produit. 
C'est par exemple le cas quand on «craque» pour un manteau d’hiver léger parce 
qu’il nous rappelle celui que portait telle actrice dans notre film préféré en dépit de sa 
faible compatibilité avec le climat hivernal du Québec. 
P 


En fait, de nombreuses décisions d'achat comportent à la fois une composante cogni- 
tive et une composante émotionnelle. Le choix dun téléphone intelligent passe par 
exemple par l'examen minutieux de ses performances quant à la mémoire, à la qualité 
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de l’appareil photo, à la garantie, au service après-vente, à la facilité d'utilisation, etc. 
Néanmoins, son aspect esthétique et son design, la gamme de couleurs ou le fait que 
les amis le trouvent «cool» vont également influencer le choix final. 


Le fait qu'une décision soit plutôt cognitive, plutôt émotionnelle ou une combinai- 
son des deux peut dépendre des caractéristiques du produit, des caractéristiques de la 
situation ou des caractéristiques de l'individu. 


Les caractéristiques du produit 


` 


Les produits qui répondent à un besoin utilitaire (lave-linge, tondeuse, outil) 
appellent davantage un processus de décision cognitif alors que ceux qui répondent 
à un besoin hédonique ou d'expression de soi comme les accessoires de mode 
appellent davantage à un traitement émotionnel. De la même manière, les pro- 
duits sur lesquels les consommateurs peuvent accumuler un grand nombre d'infor- 
mations avant lachat se prêtent davantage à un processus de décision cognitif. En 
revanche, les biens d'expérience comme les films, la musique, la nourriture ou les 
boissons, qui nécessitent une expérience de première main afin d’être pleinement 
évalués, demandent forcément un traitement émotionnel pour compléter le traite- 
ment cognitif des avis de consommateurs et des critiques professionnels qui a pu 
être réalisé avant. 


Les caractéristiques de la situation 


Le contexte d'utilisation dun produit peut également jouer sur la dimension plus 
ou moins émotionnelle ou cognitive de la décision menant à son achat. Un consom- 
mateur qui cherche des vêtements pour pratiquer le yoga lors de classes régulières va 
probablement se livrer à une évaluation cognitive des qualités d'étirement et d’éva- 
cuation de la sueur du tissu, ou de la capacité de la coupe à permettre l'amplitude 
des mouvements. Il faut cependant compter sans le boom de l’« afhleisure», cette ten- 
dance mode qui accepte le port de vêtements d'exercice dans n'importe quelle occa- 
sion. Des marques comme Lolë ou Lululemon ont bien su saisir cette opportunité 
qui s'apparente à un nouveau style de vie et à la volonté de projeter une image à la 
fois active, sportive, décontractée et stylée. Ces nouveaux contextes d'utilisation sont 
ainsi davantage déterminés par un traitement émotionnel et hédonique des aspects 
esthétiques des vêtements. 


Les caractéristiques de l'individu 


Les individus diffèrent selon leur tendance à approcher une décision de manière 
cognitive (les cérébraux) ou émotionnelle (les instinctifs). Ces tendances naturelles 
peuvent expliquer comment, dans un même contexte, un consommateur peut pondé- 
rer et évaluer chaque caractéristique minutieusement alors qu’un autre suivra sponta- 
nément sa première impression. Pour le bénéfice d’une stratégie marketing, il est aussi 
important de faire la distinction entre une décision d’achat cognitive et une décision 
émotionnelle que de différencier une faible implication d’une forte implication. Dans 
le premier cas, le contenu du message devra miser davantage sur les sentiments asso- 
ciés au produit comme le plaisir de la transgression, le bonheur ou le patriotisme. 


208 Chapitre 7 


Dans le deuxième, les efforts de communication devront mettre l'accent sur la démons- 
tration de la supériorité du produit par rapport à ses concurrents. Par ailleurs, l'em- 
placement du produit sur le site de commerce électronique ou dans le magasin sera 
moins capital pour un individu engagé dans une prise de décision cognitive car il 
sera susceptible de chercher activement le produit sur lequel il sest préalablement ren- 
seigné, alors que l'emplacement pourra être primordial pour susciter un achat impul- 
sif où la simple vue du produit est suffisante pour déclencher lachat. Lencadré 7.1 
présente un exemple de différence entre les styles de décision des individus. 


AAAA Quel type de consommateur êtes-vous: maximizer ou satisficer? 


De nombreuses recherches se sont penchées sur la dis- 
tinction entre les consommateurs de type maximizer et les 
acheteurs de type satisficer. Les maximizers visent à choi- 
sir la meilleure option alors que les satisficers visent une 
solution satisfaisante sans qu'elle soit nécessairement la 
meilleure. Ce faisant, si vous vous reconnaissez dans les 
énoncés suivants c'est que vous montrez une tendance de 
comportement maximizer. 

e Lorsque je regarde la télévision, je zappe souvent à 


une recherche conduite par les professeurs Legoux et 
Carrillat, de HEC Montréal, a montré que les consomma- 
teurs de type maximizers, contrairement aux satisficers, 
tendent aussi paradoxalement à minimiser l'information 
acquise lors de décisions antérieures lorsqu'ils doivent 
prendre une nouvelle décision similaire. Tel le mythe de 
Sisyphe condamné à faire rouler éternellement jusqu'en 
haut d'une colline un rocher qui en redescendait chaque 
fois avant de parvenir au sommet, les consommateurs 


travers les options disponibles même en essayant de 
regarder un programme. 

e Lorsque je magasine, j'ai du mal à trouver un vête- 
ment que j'aime. 

e Chaque fois que je suis confronté à un choix, j'ima- 
gine toutes les autres options, même celles qui ne 
sont pas possibles à ce moment. 


maximizers recommencent leur quête du choix parfait à 
zéro plutôt que de considérer les informations acquises 
dans leurs expériences d'achat passées. En reprenant à 
zéro, les maximisers minimisent également les expériences 
négatives qu'ils ont déjà vécues, comme le regret d'une 
décision après achat. Enfin, les résultats de cette recherche 
montrent que même les satisficers ont tendance à maximi- 
ser leur décision et à se comporter comme des maximizers 
lorsque celle-ci concerne un produit qui demande plus 
d'implication en raison de son prix élevé. 


Il est évident que, dans leur quête de perfection, les 
maximizers investissent beaucoup plus de temps dans 
leur processus décisionnel que les satisficers. Par ailleurs, 


Source: Carrillat, F. A., Ladik, D. M. et Legoux, R. (2011). When the decision ball keeps rolling: an investigation of the Sisyphus effect among maximizing 
consumers. Marketing Letters, 22(3), p. 289-296. 


15 Les étapes du processus de décision 


Outre la caractérisation du processus de décision selon le niveau d'effort investi ou 
le poids relatif des composantes cognitives et émotionnelles, le gestionnaire en mar- 
keting doit s'intéresser aux diverses étapes de ce processus, de la reconnaissance d’un 
besoin à l’utilisation puis à l'évaluation post-achat. 


7.5.4 La reconnaissance d'un besoin 


Deux types de situations peuvent faire naître un besoin. Le 
premier concerne la dégradation de l'état d’un individu à la 
suite d’une panne, d’une perte, de la détérioration d’un objet ou 
d’une rupture de stock (voir l'exemple 7.3). Lors du deuxième, 


Besoin 


L'écart ressenti entre l'état actuel et l'état 
désiré. 
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c'est l'état idéal désiré qui peut être réévalué. Par exemple, l'annonce de la sortie de 
l'iPhone 7 par Apple à grand renfort de publicité visait à faire de cette édition un 
nouvel état désiré, que certains consommateurs ont pu percevoir comme une oppor- 
tunité de changement, même si leur iPhone 6 fonctionnait toujours correctement 
(pas de détérioration de l’état actuel). 


Et si le bouton magique existait ? 


Amazon, le géant américain de la vente en ligne, veut 
permettre aux clients de commander des biens de 
consommation courante plus facilement et rapidement 
en leur offrant un nouveau service, le Amazon Dash 
Replenishment, qui peut être utilisé de deux manières: 
1) en intégrant directement l'appareil au produit qui se 
commandera automatiquement lui-même avant que le 
client n'en manque, comme par exemple un distributeur 
automatique de nourriture pour animaux domestiques 


liés à des produits spécifiques. La technologie, appelée 
dash button, est configurée dès sa réception afin de 
déterminer la quantité à commander. Une fois le bouton 
pressé, une alerte de commande est envoyée par le 
réseau WiFi de la maison sur le téléphone du client par 
l'application Amazon, pour lui demander de confirmer 
la commande. 


Le système des dash button, gratuit pour les membres du 
service Amazon Prime, offre des produits de 100 marques 


pourra commander automatiquement un nouveau sac 
de nourriture; 2) en fournissant aux clients des boutons 


pour l'instant, incluant Tide, Gillette, Huggies, Kraft, 
Gatorade et L'Oréal Paris. 


Sources: www.amazon.com; Amazon s'immisce dans les foyers (2015, 1% avril). Infopresse. Repéré à www.infopresse.com/article/2015/4/1/amazon-s-immisce- 
dans-les-foyers-grace-a-des-boutons-de-vente 


7.5.2 La recherche d'informations 


L'apparition d’un besoin déclenche une phase de recherche d'informations sur la 
catégorie de produit concernée. Cette quête d'informations peut prendre plusieurs 
formes qui impliqueront des leviers d’action différents pour les gestionnaires des 
marques. Le résultat de cette recherche d'informations dépendra alors des sources 
d’information et de la quantité d'informations recherchée. 


Les sources d'information 


Grâce à ses expériences passées et à son exposition à la communication des 
marques, chaque personne a déjà accumulé un certain nombre de connaissances 
dans sa mémoire (voir la page 221). Sans faire de recherche, elle est capable de 
citer quelques noms de marques pour une catégorie de produit donnée (notoriété 
spontanée). Cette recherche d’informations interne est souvent complétée par 
une recherche externe qui demande de porter attention aux publicités, de sollici- 
ter lavis de personnes de confiance ou d'experts et, bien sûr, d'utiliser les moteurs 
de recherche en ligne comme Google et les médias sociaux (voir la figure 7.3, page 
suivante). 
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Figure 7.3 Les sources d'information de confiance selon 
les internautes au Canada 


Recommandations ou bouche-à-oreille 


75% 
Échantillons du produit/service 
73% 
Opinions et avis de consommateurs postés en ligne 
51% 
Contenu éditorial (par exemple, les journaux) 
49% 
Courriels et infolettres auxquels vous êtes abonnés 
4% 
Sites internet des entreprises ou des organisations 
40% 


Contenu éditorial sur des sites de nouvelles 
38% 


Blogues des blogueurs que vous suivez 
34% 


Publicité traditionnelle (télé, radio, presse écrite) 
31% 


Information d'une entreprise sur les médias sociaux 
29% 


Publicité numérique d'une entreprise 
24% 


Aucune de ces réponses 
9% 


Source : Adapté de Environics Communications (2016). The Environics Communications 2016 CanTrust Index. Repéré 
à www.multivu.com/players/English/7819751-environics-cantrust-index 


Les marques ont saisi le rôle prépondérant des moteurs de recherche dans la phase de 
recherche d'informations et perfectionnent de plus en plus l’art d’apparaître en tête 
des pages de résultats grâce au marketing des moteurs de recherche (Search Engine 
Marketing, SEM). L'augmentation de la visibilité d’un site Internet sur ces pages de 
résultats peut passer par la publicité payante afin d’apparaître comme lien commandité. 
Elle comprend également l'optimisation des moteurs de recherche (Search Engine 
Optimisation, SEO), qui consiste à adapter le code et l'architecture du site afin d’amé- 
liorer son ordre d'apparition dans les pages de résultats (voir le chapitre 9). 


La quantité d'informations recherchée 


La quantité d'informations recherchée peut varier d’un individu à l’autre du fait de 
caractéristiques intrinsèques et de l'expertise déjà accumulée dans le domaine. La 
facilité à trouver et comprendre l’information joue également un rôle. Enfin, le risque 
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perçu associé à un achat augmente lui aussi l'intensité de la recherche. On connaît 
cinq types de risque: le risque monétaire, le risque physique, le risque social, le risque 
psychologique et le risque fonctionnel. Le tableau 7.1 donne la définition de chacun, 
accompagnée d'exemples de produits. 


Type de risque perçu Définition Exemples 
Risque monétaire Risque lié au coût et à la propriété. Achats relativement coûteux: voitures, 
appareils électroménagers. 
Risque physique Risque lié à l'intégrité physique, Médicaments, traitements médicaux, 
à la santé et au bien-être. sièges d'auto pour enfants, 
cosmétiques, aliments. 
Risque social Risque lié à l'affiliation, au groupe Montres, bijoux, voitures, 
et au statut. équipements de sport, vêtements. 
Risque psychologique | Risque lié à l'estime de soi et à Abonnement à la salle de sport, 
la confiance en soi. articles de luxe personnels. 
Risque fonctionnel Risque lié à la performance du produit | Abonnement à des services Internet, 
et à sa capacité à répondre au besoin | téléphones portables, polices 
par rapport aux autres options. d'assurance. 


Source: Solomon, M. R., White, K. et Dahl, D. (2014). Consumer Behaviour: Buying Having and Being (6° éd.). Toronto, Canada: 
Pearson Education. 


7.5.3 L'évaluation des options 


La phase de recherche d'informations internes et externes Ensemble de considération 


conduit à l'identification d’un certain nombre d'options, ou de = 
i Comprend les marques déjà connues 
marques, qui sont retenues par le consommateur comme pou- ; 

g A , i | du consommateur et celles qui ressortent 
vant répondre à son besoin. C'est ce qu'on appelle l’ensemble de de la recherche d'informations externes qui 
considération (ou ensemble de notoriété). Il est peu probable sont évaluées en vue de l'achat. 
que cet ensemble comprenne la totalité des produits offerts sur 
le marché. Le concept d'ensemble de considération, très important pour les gestion- 
naires, correspond aux options que le consommateur retient sérieusement pour un 
achat parmi toutes celles qu’il connaît. Les options de l'ensemble de considération 
sont retenues car elles satisfont les critères d’achat initiaux du consommateur. Ainsi, 
lors de lachat d’une voiture, une marque de luxe comme Porsche, bien que connue 
du consommateur, peut être écartée de l'ensemble de considération à cause de son 
prix trop élevé. La marque Volkswagen, même si elle faisait aussi partie de l'ensemble 
de notoriété du consommateur, sera exclue elle aussi à la suite des récents scandales 
sur le truquage des tests d'émissions de particules polluantes. 


Il est crucial pour le gestionnaire de produit et de marque de comprendre les rai- 
sons pour lesquelles un individu du segment ciblé par la stratégie marketing pour- 
rait ne pas inclure sa marque dans son ensemble de considération. Ce diagnostic est 
d'autant plus important que les jugements d'exclusion de l'ensemble de considéra- 
tion (Cette marque n'est pas pour moi!) tendent à persister et sont très difficiles à 
renverser lorsqu'une nouvelle occasion d’achat se présente. 
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7.5.4 La décision d'achat 


Attribut déterminant Après avoir énuméré les options comprises dans son ensemble de 
considération, l'individu doit choisir parmi celles-ci. Pour cela, il 
prêtera une attention particulière aux attributs déterminants. 
Certaines marques peuvent essayer d'introduire de nouvelles 
caractéristiques et d'en faire un attribut déterminant aux yeux des consommateurs. 
Coors Light propose par exemple un indicateur de fraîcheur optimale sous la forme 
de montagnes qui passent du blanc au bleu sur ses canettes afin de se différencier de 
ses concurrents. 


Une des caractéristiques d'un produit qui 
le différencie des autres. 


Deux grands modèles de décision peuvent alors être adoptés par le consommateur 
pour faire son choix: le modèle compensatoire ou le modèle non compensatoire. 


Le modèle compensatoire 


Les règles de décision compensatoires prennent en compte tous les attributs détermi- 
nants. Ainsi, la faible performance d’un produit sur un attribut peut être compensée 
par l'excellente performance du produit sur un autre. Pour certains consommateurs, par 
exemple, le design branché de certains casques audio qu'ils aiment arborer en public 
pourra pallier une qualité de son moyenne. 


Le modèle non compensatoire 


Les règles de décision non compensatoires ne prennent en compte que les attributs 
déterminants les plus importants aux yeux du consommateur. Si la performance per- 
çue d’un produit ou service sur ces attributs n'atteint pas le seuil minimal acceptable, 
le produit ou le service est éliminé sans que cette performance négative puisse être 
compensée par l'excellente performance d’un autre attribut. Un voyageur pourra par 
exemple éliminer tous les vols qui comportent une correspondance pour ne garder 
que les vols directs, même si ces derniers sont significativement plus chers. 


L'adoption d'un modèle 


Les créateurs des sites Internet de commerce électronique, qui permettent de sélec- 
tionner et de trier les options en fonction de leurs caractéristiques, ont intérêt à 
comprendre la façon dont les consommateurs appréhendent leurs choix. Ainsi, les 
agences de voyage en ligne comme Expedia permettent l'application d’un modèle 
non compensatoire où tous les vols avec connexion peuvent être éliminés de la liste 
des propositions si linternaute choisit ce critère. Une marque peut aussi chercher 
à influencer le type de prise de décision qui l’avantage. Si elle est supérieure à la 
concurrence sur un attribut, comme la sécurité chez Volvo, elle peut non seule- 
ment essayer de rehausser l’importance perçue de son attribut étoile, mais elle peut 
aussi encourager un mode de décision non compensatoire qui exclurait d'emblée les 
concurrents du fait de leur performance inférieure sur cet attribut. D’autres marques, 
avec un profil équilibré sur l’ensemble des attributs sans point d'excellence, auront au 
contraire intérêt à encourager un modèle compensatoire en mettant justement en 
avant leur performance correcte sur l'ensemble de leurs attributs. 
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Le choix d'adopter un modèle compensatoire ou un modèle non compensatoire 
dépend d’abord de la quantité d’informations à traiter. Si l'ensemble de considéra- 
tion comprend un grand nombre d'options, l’approche non compensatoire permet 
d'éliminer plus rapidement des produits dont un des attributs n'offre pas une per- 
formance suffisante. Une fois la panoplie de choix réduite, le consommateur pourra 
évaluer les options restantes avec une approche compensatoire qui prendra en 
compte tous les attributs. Le niveau d'effort consacré à la décision (voir la page 204) 
va aussi déterminer la probabilité qu'un modèle compensatoire ou non compensa- 
toire soit suivi. Si le consommateur a le temps et l'implication suffisante, il pourra 
prendre en compte un plus grand nombre d’attributs simultanément, comme le 
nécessitent les modèles compensatoires. L'encadré 7.2 illustre néanmoins comment 
le contexte de la décision peut parfois amener le consommateur à dévier de ces 
règles de décision rationnelles. 


ETES Contrélons-nous nos propres décisions ? 


Selon le chercheur en économie comportementale Dan 
Ariely, nous ne sommes pas aussi rationnels que nous le 
pensons lorsque nous prenons des décisions. Les résultats 
d'une de ses expérimentations montrent en effet que nous 
ne connaissons pas bien nos préférences et, pour cette rai- 
son, nos choix sont parfois influencés par le contexte de la 
décision. Dans une de ces expérimentations, une centaine 
d'étudiants de MBA ont été exposés à une publicité de la 
revue The Economist qui avait attiré l'attention du cher- 
cheur. La publicité offrait les trois options d'abonnement 
annuel suivantes : 


1. Abonnement Internet: 59 $ US => choisi par 16% des 
participants 


2. Abonnement papier: 125 $ US => choisi par aucun 
participant 


3. Abonnement Internet et papier: 125 $ US => choisi par 
84% des participants 


La plupart des étudiants (84%) ont choisi la troisième 
option et aucun n'a opté pour l'option 2 qui était claire- 
ment moins intéressante. Dan Ariely a alors soumis le 
même choix à un second groupe d'étudiants du même 
profil en supprimant cette option inintéressante : 


1. Abonnement Internet: 59 $ US => choisi par 68% des 
participants 


2. Abonnement Internet et papier: 125 $ US => choisi par 
32 % des participants 


Les résultats montrent cette fois-ci que l'option groupée, 
qui était la plus populaire auprès du premier groupe, 
devient la moins populaire (32%). Même si elle n'a pas 
été choisie, l'option de l'abonnement papier à 125 $ US 
faisait paraître l'option groupée pour le même prix comme 
une bonne affaire. Ainsi, le simple ajout d'une option « fac- 
tice» dans l'ensemble de choix pouvait renverser les pré- 
férences des étudiants. 


Source: Ariely, D. (2008, décembre). Dan Ariely: Are we in control of our own decisions ? [Vidéo en ligne]. Repéré à www.ted.com/talks/dan_ariely_asks_ 
are_we_in_control_of_our_own_decisions?language=en 


L'unité de la prise de décision 

Un élément dont les gestionnaires doivent tenir compte est le fait que, sou- 
vent, plusieurs personnes participent aux étapes d’une prise de décision. Le 
concept d'unité de la prise de décision renvoie à l’ensemble des personnes qui 
influencent et participent à un processus de décision. Cela signifie que le marke- 
teur doit savoir qui fait quoi dans le processus pour réussir à influencer la bonne 
personne à chaque étape clé. 


Le parfait exemple de cette division des rôles dans une prise de décision est le marché 
des jouets. L'initiateur de lachat est bien sûr fréquemment l'enfant lui-même, qui sera 
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aussi l'utilisateur du jouet. Néanmoins, les tâches de recherche d'informations, d'éva- 
luation des options et lachat lui-même incombent aux parents. D’autres membres 
de la famille peuvent aussi intervenir et influencer le processus d'achat. Lors d’une 
recherche sur les jouets Hot Wheels auprès de mamans blogueuses, Mattel a décou- 
vert que ce jouet particulièrement populaire chez les petits garçons était en fait sur- 
tout acheté par leurs mamans (Townsend, 2013). Or, le fait que ces femmes n'aient 
probablement pas expérimenté ce type de jouets dans leur enfance agissait comme 
un frein à lachat car elles ne comprenaient pas l'engouement de leurs enfants pour 
ces jouets. Tout en veillant à garder les caractéristiques du produit déterminantes aux 
yeux des enfants-utilisateurs, la marque a donc développé une stratégie de commu- 
nication pour s'adresser plus directement aux mères et diminuer leurs réticences à 
l'égard du jouet qu'elles peuvent percevoir comme violent. Par exemple, le site du 
jouet propose du contenu pour enseigner certains principes élémentaires de physique 
à l’aide des petites voitures. 


7.5.5 L'acte d'achat 


L'acte d'achat lui-même peut être particulièrement sensible aux variables situa- 
tionnelles (voir la page 235) telles que l'humeur passagère du consommateur, la 
pression liée au temps disponible pour réaliser l'achat ou le fait d’être seul ou 
accompagné. 


Lenvironnement physique d’un magasin est composé d’un ensemble de variables 
situationnelles sur lesquelles les marketeurs peuvent avoir un certain contrôle. La 
marque montréalaise de vêtements pour hommes Frank + Oak a ainsi particuliè- 
rement soigné l'atmosphère de ses magasins, notamment en y offrant la possibilité 
de déguster un café de qualité grâce à une concession de Café Névé, bien connu des 
amateurs montréalais de café, et un arber shop. Au-delà de Pacte d'achat lui-même, 
les clients peuvent passer un moment agréable dans le magasin. 


L'influence des variables situationnelles joue également un rôle dans le secteur de 
la distribution de voyages (zravel retail). Ce secteur en plein essor bénéficie notam- 
ment de toute l'attention des marques de luxe: 40% des dépenses en articles de 
luxe personnels sont réalisées par des voyageurs et 12 à 13% de ces dépenses sont 
faites dans les réseaux de distribution dédiés au secteur de la distribution de voyages 
comme les aéroports et les bateaux de croisière (Solca, 2015). Il s’agit donc pour 
les marques concernées d'offrir une expérience unique et marquante à une clientèle 
cosmopolite et fortunée qui parcourt le monde. En connexion entre deux vols, ces 
clients potentiels sont captifs de l'aéroport et peuvent passer le temps en magasi- 
nant. Les conseillères de certaines marques de cosmétiques peuvent par exemple 
leur proposer de rafraîchir ou refaire leur maquillage tout en les invitant à essayer 
des produits. 


Les vendeurs, qui offrent conseils et informations, peuvent eux aussi jouer un rôle 
déterminant au moment décisif de lacte d’achat à travers leur comportement verbal 
et non verbal (voir l'encadré 7.3). Un consommateur pourra apprécier un compliment 
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sur la façon dont un vêtement qu'il est en train d'essayer lui sied, et ce, même si ce 
compliment ne semble pas tout à fait sincère et crédible! (Chan et Sengupta, 2010). 
Au-delà de l'expertise et du comportement du vendeur, son apparence physique et la 
similarité perçue avec le client peuvent influencer ce dernier. Ainsi, des recherches 
ont montré qu'une similarité avec un vendeur, même s’il ne s’agit que du prénom ou 
de la date de naissance, peut améliorer l'attitude d’un consommateur à l'égard de ce 
vendeur et augmenter sa propension à suivre ses recommandations (Jiang, Dahl et 


Chattopadhyay, 2010). 


| Encadré 7.3 | Le diable devrait-il vendre du Prada? 


Selon une étude, le diable pourrait être parfaitement qua- 
lifié pour vendre des produits dans un magasin haut de 
gamme. L'étude révèle en effet que l'attitude hautaine, 
voire désagréable, des vendeurs dans ces magasins incite- 
rait les consommateurs à vouloir acheter plus. 


Dans cette étude, les participants ont imaginé interagir ou 
ont réellement interagi avec un vendeur qui avait soit une 
attitude hautaine, soit une attitude neutre. Les participants 
qui ont interagi avec les vendeurs « snobinards » ont par la 
suite émis leur intention d'acheter davantage de marques 
de luxe telles que Gucci et Louis Vuitton plutôt que des 
marques de masse telles que American Eagle et H&M. Les 
résultats de cette recherche montrent également que les 


consommateurs qui aspirent à être associés à des marques 
de luxe sont plus enclins à vouloir acheter après avoir 
été mal traités par un vendeur. Les chercheurs expliquent 
que le désir des consommateurs d'être acceptés par ces 
marques est renforcé par le rejet des vendeurs. 


Toutefois, pour que cet effet soit vérifié, le vendeur doit 
représenter la marque de façon authentique. Ce faisant, si 
un consommateur est mal traité par un vendeur dans un 
magasin de luxe, il sera incité à acheter davantage, unique- 
ment si les valeurs du vendeur sont cohérentes avec celles 
de la marque. En d'autres mots, une attitude de vente sno- 
binarde peut avoir des effets positifs, mais encore faut-il 
que le bon vendeur œuvre dans le bon magasin. 


Source: Ward, M. K. et Dahl, D. W. (2014). Should the devil sell Prada ? Retail rejection increases aspiring consumers’ desire for the brand. Journal 


of Consumer Research, 41(3), p. 590-609. 


7.5.6 L'évaluation post-achat 


Lexpérience avec le produit ou le service acquis sonne l'heure Satisfaction 


du verdict: le consommateur évalue les qualités du bien par lui- 
même et peut juger s'il répond adéquatement au besoin qui a 
initié tout le processus de décision. Un aspect crucial de la phase 
qui succède à lachat est la satisfaction ou la dissatisfaction du consommateur et ce 
jugement ne dépend pas seulement de la qualité perçue du produit ou du service. 


Le modèle de disconfirmation des attentes 


Selon ce modèle, le consommateur se fait sa propre opinion sur une marque à par- 
tir de ses expériences passées et de toutes les formes de communication (publicité, 
bouche-à-oreille, avis d'expert, etc.) auxquelles il est exposé. Avant même d'utiliser 
le produit, il a donc un certain niveau d’attente quant à sa qualité. Si la performance 
du produit ne dépasse pas ses attentes, il ne la remarquera probablement pas: «La 
chambre d’hôtel était propre, le lit était fait et il y avait des serviettes de toilette dans 
la salle de bain.» En revanche, la disconfirmation de ces attentes va se solder par la 
dissatisfaction du consommateur: «Je m'attendais à avoir une vue sur la mer et je 
me retrouve avec une vue sur le stationnement.» Conclusion: le consommateur ne 


Se dit lorsque la performance d'un produit 
ou d'un service excède les attentes du client. 
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sera satisfait que si la performance dépasse ses attentes comme lorsque le contenu du 
mini bar est gratuit et que l'hôtel prête des vélos gratuitement. 


La gestion des attentes 


Ce modèle de satisfaction/dissatisfaction permet de comprendre l'importance pour 
une marque de bien gérer les attentes des consommateurs. Elle doit veiller à commu- 
niquer des performances attractives mais réalistes, sous peine de décevoir l’utilisateur 
dans la phase post-achat. Le fait de prévenir l’acheteur que le tissu d’un pantalon va 
sétirer en le portant ou de donner des conseils d'entretien fait partie des manières 
avisées d'anticiper et de limiter les risques de déception. La prise en compte du pro- 
cessus de consommation dans sa globalité prend ici tout son sens et la compréhen- 
sion du consommateur ne peut s'arrêter à l'acte d'achat. 


La fidélisation 


Comme nous l'avons vu au chapitre 1 (voir la page 18), veiller à la satisfaction de ses 
clients est indispensable car c'est le premier pas vers leur fidélisation, vers leur volonté 
d'acheter le produit à nouveau. Cette fidélité basée sur une vive satisfaction ne doit pas 
être confondue avec l'achat par inertie auquel nous avons fait allusion plus haut dans ce 
chapitre comme exemple de décision de faible effort. La fidélité à une marque reflète 
au contraire une décision consciente et réfléchie de répéter l'achat, un choix nourri 
entre autres par la grande satisfaction que procure l’utilisation de ses produits et ser- 
vices. Avec le temps, la fidélité peut être également renforcée par un attachement émo- 
tionnel à la marque, qui peut même en venir à faire partie intégrante de l’image de soi. 
Cela signifie que la prochaine prise de décision déclenchée par un besoin similaire sera 
moins longue et ne prendra en considération que la marque déjà achetée, sans éprouver 
le besoin de considérer et rechercher des informations sur les options concurrentes. 


Un client satisfait parce qu’un produit ou un service a dépassé ses attentes est aussi 
susceptible de diffuser un bouche-à-oreille favorable, de se faire un ambassadeur de 
la marque et de ses produits en les recommandant chaleureusement. Les réseaux 
sociaux rendent bien sûr ces comportements particulièrement efficaces pour toucher 
une base de consommateurs large et diversifiée. 


À l'inverse, un consommateur dissatisfait risque de ne pas seulement refuser d’ache- 
ter le produit à nouveau, mais il peut aller jusqu’à en parler de façon négative en 
postant des commentaires critiques sur son expérience sur les réseaux sociaux et sur 
des sites populaires tels que TripAdvisor ou Amazon.com. Comme l'ont expliqué les 
chercheurs Grégoire, Tripp et Legoux (2009), ce type de comportement peut être 
motivé par un désir de vengeance de la part du consommateur. Ils écrivent que le 
musicien Dave Carroll est passé à la postérité en postant sur YouTube un clip musi- 
cal satirique à l'encontre de United Airlines, «United breaks guitars», visionné à ce 
jour plus de 15 millions de fois. Cet exemple souligne l'intérêt pour les entreprises 
de surveiller de près les conversations les concernant sur les médias sociaux. Ces 
conversations entre consommateurs sont un autre exemple de importance de ne pas 
négliger la phase qui succède à lachat. 
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7.6 Les sources d'influence sur le 
comportement du consommateur 


La figure 7.1 (voir la page 204) présente les quatre grands types Le comportement du consommateur est le 
d'influence qui s'exercent sur ce processus de décision: les résultat de l'interaction entre les influences 
influences internes et externes, les influences du mix marke- psychologiques internes, les influences sociales 
ting (que nous verrons dans les chapitres 8, 9, 11 et 12) et les et culturelles externes et les influences de 


influences contextuelles ou situationnelles. la situation qui s'exercent sur l'individu. Un 
gestionnaire doit être conscient de ces trois 
7 6 1 Les infl uences intern es premières sources d'influence afin d'y adapter 


les variables du mix marketing. 
Alors que les processus psychologiques centraux font partie de ¢seseseseeseeeeeseeeeeseeeeeeesseeseeees 


la « mécanique» mentale commune à tous les consommateurs, les variables psycho- 
graphiques renvoient à la description des consommateurs sur la base de leurs caracté- 
ristiques psychologiques et comportementales. 


Les processus psychologiques centraux 


Les processus psychologiques fondamentaux sous-tendent le comportement et les 
décisions du consommateur. La motivation va notamment déterminer le niveau d’ef- 
fort que l'individu est prêt à consacrer à la décision (voir la page 204). Les méca- 
nismes de la perception permettent de comprendre comment les consommateurs 
remarquent et décodent les stimuli marketing auxquels ils sont exposés. Le consom- 
mateur stocke et organise également dans sa mémoire les connaissances et les émo- 
tions relatives aux stimuli marketing afin de pouvoir, éventuellement, les mobiliser 
pour prendre des décisions. Enfin, il se compose des attitudes plus ou moins favorables 
ou défavorables à l'égard des marques, de leurs produits et services et de leurs messages. 


La motivation Pourquoi un consommateur est-il prêt à passer Motivation 

des heures sur Internet pour se renseigner sur les caractéristiques PRET PERE 

des différent it lles il hai Un état d'activation interne qui fournit 
es différentes voitures auxquelles il pense pour son prochain l'énergie nécessaire pour satisfaire 

achat? Nous avons vu que la volonté de satisfaire un besoin, cest- un besoin. 

à-dire de réduire l'écart entre létat actuel et l'état souhaité, initie 

le processus de prise de décision. La motivation du consommateur est un concept 

important, car elle détermine le niveau d'effort qu’il est prêt à consacrer à un compor- 

tement, à la prise de décision et au traitement de l'information. 


Les types de besoins susceptibles de faire naître une certaine motivation chez le 
consommateur peuvent être catégorisés. La typologie proposée par le psycho- 
logue Abraham Maslow, que nous avons présentée au chapitre 1 (voir la page 6), 
certainement l’une des plus influentes, a été reprise à travers les décennies. Maslow 
propose d'organiser les besoins fondamentaux des individus en une hiérarchie de 
cinq grandes catégories. L'idée de hiérarchie postule que les besoins qui sont à 
la base de la pyramide (les besoins physiologiques et de sécurité) doivent être 
globalement satisfaits pour que les besoins du sommet (les besoins d’apparte- 
nance, puis les besoins d'estime et de réalisation de soi) soient activés. Cet aspect a 


218 Chapitre 7 


été particulièrement critiqué, chaque individu ne priorisant pas ces grands types de 
besoins dans le même ordre. Il est ainsi tout à fait possible d’aspirer à l’accomplis- 
sement de soi à travers une activité artistique, par exemple, tout en se sentant peu 
en sécurité ou isolé socialement. La hiérarchie de Maslow tend également à refléter 
une vision plus occidentale où l’individualisme et les besoins liés à l'égo prévalent 
sur les besoins liés à l’appartenance au groupe et à la société, alors que cet ordre tend 
à être inversé dans les sociétés dites «collectivistes», comme dans certaines régions 
d'Asie. Les cinq grands types de besoins proposés par Maslow, ainsi que l’idée que 
la hiérarchie des besoins n'est pas la même d’un individu à un autre, doivent néan- 
moins être pris en compte dans le cadre du comportement du consommateur. Un 
constructeur de VUS, par exemple, a tout intérêt à savoir si ses acheteurs potentiels 
recherchent avant tout la sécurité de ce type de véhicule, un signe d’appartenance à 
un certain groupe de référence du voisinage ou encore le statut que peut leur confé- 
rer cette marque de véhicule. Ces différents besoins peuvent d’ailleurs être ressentis 
conjointement et leur poids relatif dans la motivation à acheter dépendra de chaque 
segment de consommateurs. 


Une autre typologie utile pour mieux caractériser les besoins du consommateur est 
celle des besoins utilitaires par opposition aux besoins hédoniques et symboliques. 
Les besoins utilitaires motivent la recherche de produits et services qui résolvent un 
problème de consommation. Des outils, des appareils électroménagers, des services 
de nettoyage peuvent répondre à ce type de besoins pour lesquels les caractéristiques 
tangibles des produits seront particulièrement déterminantes dans le processus de 
décision principalement cognitif et peu émotionnel. 


Les besoins hédoniques et symboliques sont liés à la recherche du plaisir et à la 
perception de soi. Un certain nombre de produits alimentaires peuvent évoquer un 
plaisir gustatif, tandis que les marques de luxe se présentent comme une réponse au 
besoin de prestige ou d’unicité. Ici, ce sont plutôt les caractéristiques intangibles et 
le capital de marque qui peuvent être en cause: une montre Rolex est un moyen 
de signaler son statut, les appareïls Apple évoquent la créativité et la voiture Tesla 
répond à un nouveau luxe conscientisé et réservé à une minorité éclairée. 


Létude et la bonne compréhension des besoins des consommateurs sont des éléments 
fondamentaux pour guider la segmentation puis le positionnement d’une offre de 
produits. La marque Rise Kombucha, par exemple, a d’abord mis de Pavant les carac- 
téristiques nutritives de sa boisson auprès de consommateurs motivés par un besoin 
utilitaire d'améliorer leur santé et leur bien-être. La marque a néanmoins conquis de 
nouveaux segments de consommateurs animés par des besoins hédoniques et symbo- 
liques comme la consommation «patriotique» d’une boisson produite au Québec, le 
sentiment d'être branché ou le simple plaisir de boire cette boisson. 


La perception Le consommateur est quotidiennement bom- 


Perception . ; : . , 
bardé de stimuli marketing: la musique dans les magasins, 
? 3 . 
Le processus par lequel une personne la couleur dun emballage, Podeur de voiture neuve, le mes- 
sélectionne, organise et interprète les sensa- sage d’une publicité, etc. La perception décrit le processus 


tions captées par ses cinq sens. 


par lequel le consommateur absorbe ces multiples sensations 
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et les utilise pour donner un sens à son environnement. La perception comprend 
différentes étapes qui permettent de sélectionner, d'organiser et d’interpréter les 
sensations. 


Le traitement des stimuli captés par nos récepteurs sensoriels se fait en trois étapes. 

Afin d’ajuster leur stratégie de communication vers le consommateur ciblé, les ges- 

tionnaires en marketing doivent comprendre la nature de chacune de ces étapes afin 

de s'assurer que leur message sera décodé correctement. Les étapes du processus de 
n ; as ; . Je 2 . 

perception sont l'exposition, l’attention et l'interprétation. 


Pour que le consommateur soit capable de percevoir leur mes- Exposition 


sage, les marketeurs doivent se servir de stimuli marketing qui 
dépassent les seuils sensoriels de l'individu. Par exemple, les carac- 
tères d’un panneau d'affichage au bord d’une autoroute doivent 
être suffisamment gros pour être déchifirés par les conducteurs, le parfum et la musique 
diffusés dans un magasin doivent être perceptibles. La position d’une publicité dans un 
média (dans une page de magazine ou sur une page Internet, au début, au milieu ou à la 
fin d’une émission baladodiffusée) ou d’un produit sur les étagères du magasin peuvent 
également affecter la probabilité d'exposition auprès du consommateur visé. Même si 
les gestionnaires en marketing veillent à respecter ces seuils sensoriels, un autre obstacle 
à l'exposition vient du consommateur lui-même. Lexposition sélective décrit comment 
celui-ci contrôle sélectivement les stimuli marketing auxquels il souhaite être exposé. 
Nombreux sont les individus qui emploient diverses manières pour tenter d'éviter les 
messages publicitaires: l'enregistreur numérique permet d’accélérer le visionnement 
au moment des publicités, certaines options offertes par les navigateurs Internet per- 
mettent de bloquer les fenêtres surgissantes et un lien «Ignorer l'annonce» permet 
d'écourter une publicité avant la vidéo YouTube que l’on souhaite visionner. Ce type de 
comportements augmente si le consommateur ne se sent pas impliqué dans le message 
ou la catégorie de produit, ou quand il a déjà été exposé à la même publicité aupara- 
vant. Cette réticence des consommateurs à l'égard de la publicité traditionnelle pousse 
les marques à mieux cibler leurs audiences, à choisir les médias les plus appropriés et à 
trouver de nouveaux moyens de communiquer leur message, notamment grâce au mar- 
keting de contenu (voir le chapitre 9). 


Le processus par lequel le consommateur 
entre en contact avec le stimulus. 


Après avoir été exposé à un stimulus marketing, le consomma- Attention 


teur doit encore y prêter attention, c'est-à-dire y consacrer une 
certaine activité mentale pour le traiter. Ces ressources cogni- 
tives sont néanmoins limitées et nous devons continuellement 
diviser notre attention entre les multiples sollicitations générées par notre société 
d'information. Donc, là encore, l'attention que le consommateur accorde aux stimuli 
marketing est sélective. 


Le niveau d'activité mentale consacré à 
un stimulus. 


Un consommateur a tendance à s'intéresser davantage à des messages marketing répon- 
dant à un besoin actif. Ainsi, un individu habituellement peu attiré par le domaine de 
lautomobile s’intéressera tout à coup aux publicités de voitures après être entré dans la 
2. . 2 , bi 2 ` 
phase de recherche d'informations pré-achat dune automobile. Un autre phénomène 
affecte particulièrement les communications de santé publique qui visent par exemple à 


Interprétation 
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dissuader les gens de fumer ou de conduire en état d'ébriété: un mécanisme de défense 
perceptuelle conduit les gens à ignorer les images choquantes des malades du cancer ou 
des victimes d’accidents de la route. 


Les marques ont le choix entre diverses tactiques pour capter l'attention du consom- 
mateur, par exemple en présentant des messages où ce dernier peut s'identifier au 
personnage. Elles peuvent aussi faire en sorte que leurs stimuli soient plaisants en 
passant par l’humour, par des personnalités populaires ou par une musique agréable. 
Leffet de surprise est aussi un bon moyen de conquérir une part d’attention du 
consommateur. Ainsi, le jeune joaillier français Gemmyo a mené une campagne 
publicitaire dans le métro parisien avec des affiches géantes qui montraient un cha- 
ton rose vif arborant une bague sur l'oreille. L'image est intrigante et inattendue, elle 
casse les codes habituellement suivis par les publicités de bijoux. Une analogie peut 
être établie avec le modèle d’affaires de la marque qui représente une rupture avec ses 
concurrents prestigieux en distribuant ses produits exclusivement sur Internet afin 
d'offrir des prix plus doux. Une dernière tactique consiste à faciliter le traitement du 

message en le rendant proéminent et contrastant par rapport à 

son environnement, par exemple grâce à sa taille ou à sa couleur. 


L'attribution par un individu d'une 
signification à un stimulus sensoriel. 


La dernière étape du processus de perception est l’interpré- 
tation, alors que le message est décodé par l'individu qui lui 
attribue une signification. Le consommateur qui interprète 
un message marketing ne le considère pas de façon isolée, 
mais il cherche à l'intégrer à l'ensemble des connaissances et croyances qu’il a 
accumulées dans sa mémoire. Un exemple évocateur de cette idée est le cas du 
Défi Pepsi. Pepsi a lancé cette campagne dans les années 1970 pour attaquer 
le leader Coca-Cola. L'argument clé du message publicitaire était de montrer 
que lors de dégustations à l’aveugle, les consommateurs préféraient largement le 
goût du Pepsi à celui du Coca-Cola. Plus tard, une étude de neuromarketing a 
apporté un nouvel éclairage sur la perception que les consommateurs avaient du 
goût de ces boissons gazeuses à l’aide de données d’imagerie cérébrale (fMRI) 
(McClure et collab., 2004). McClure et ses collaborateurs ont découvert que des 
zones du cerveau différentes entraient en jeu selon que les individus dégustaient 
les colas à l’aveugle ou en ayant les marques sous les yeux. Alors qu’à l’aveugle, 
c'est la zone liée aux récompenses qui est activée, une autre zone responsable 
de la pensée et du jugement — le cortex préfrontal médial — intervient lorsque 
la dégustation laisse apparaître les marques. Cette découverte indique bien que 
les consommateurs mobilisent les associations mentales qu’ils ont établies avec 
les marques lorsqu'ils goûtent leur produit. Si la dégustation à l’aveugle tend à 
montrer que le goût des deux boissons concurrentes est évalué de manière équi- 
valente, le capital de marque de Coca-Cola vient teinter positivement linter- 
prétation de cette sensation dans des conditions classiques de dégustation. Cela 
signifie que les gestionnaires en marketing doivent aussi tenir compte, dans le 
design de leur message, de ce que connaît leur audience cible (voir l'exemple 7.4). 
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Exemple A 


L'expertise de l'audience 


La publicité pour le modèle Golf R32 de Volkswagen 
présentée ci-après peut être difficilement compréhensible 
pour un individu qui ne connaît pas grand-chose 
dans ce domaine. Dans le pire des cas, il peut l'interpréter, 
incorrectement, comme un désir de signifier que la 
Golf R32 est aussi spacieuse et confortable qu'un bus. 


mobiliser les éléments qu'il connaît du modèle R32 et 
la puissance du moteur de 250 chevaux pour interpréter 
ce même message. Il arrivera ainsi plus facilement à la 
signification souhaitée par la marque, à savoir que 
la Golf R32 offre une telle puissance qu'elle arrive à 
dépasser un bus très rapidement: le bus apparaît alors 


Un consommateur plus expert pourra en revanche comme plus « court ». 


Overtoke faster. The Golf R32 with 250 horsepower. Q 


La section suivante s'intéresse justement à la mémoire et aux connaissances du 
consommateur comme un autre processus psychologique central qui influe sur 
le processus de décision. 


Les connaissances Nous venons de voir que les associations mentales avec les 
marques représentent un premier type de connaissances qui influencent notamment 
l'interprétation des stimuli émanant de cette même marque. Nous nous attarderons 
maintenant à deux autres aspects des connaissances du consommateur qui peuvent 
intervenir dans son processus de décision: les inférences et la catégorisation mentale. 


Les inférences reposent sur des croyances qui conduisent les  Inférence 


consommateurs à utiliser une caractéristique observable d’un pro- 
duit (par exemple son prix) pour en déduire une caractéristique 
non observable (sa qualité). Ainsi, une de ces croyances est la cor- 
rélation positive entre le prix et la qualité. Un consommateur peut alors inférer que 


Les conclusions qu'un consommateur établit 
à partir de stimuli marketing. 
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le produit le plus cher de sa catégorie est forcément le meilleur. Un autre exemple de 
croyances concerne les pays d'origine des produits. Il y a des pays qui sont réputés pour 
la qualité de certains types de produits: Phorlogerie suisse, la maroquinerie italienne, 
le vin et les spiritueux français, les voitures allemandes, les bières belges. Suivant cet 
exemple, les consommateurs peuvent s'appuyer sur l'origine d’un produit pour inférer 
sa qualité (les manteaux Canada Goose sont plus chauds et résistants car le Canada a 
des hivers rigoureux) et les marques peuvent plus ou moins subtilement encourager ce 
genre d’inférence (« Volkwagen. Das Auto»). Ces croyances ne sont pas toujours erro- 
nées. Elles peuvent dans de nombreux cas constituer une «heuristique», c'est-à-dire 
un raccourci mental qui permet de simplifier une prise de décision. Il est en effet plus 
simple d'observer le prix ou le pays d'origine d’un produit que de juger de sa perfor- 
mance sur la base de toute l'information disponible sur Internet et ailleurs. Un marke- 
teur doit être conscient de ces inférences qui peuvent affecter le jugement et les déci- 
sions des consommateurs. 


saorisati Le consommateur organise spontanément ce qu’il connaît des 
Catégorisation mentale 


produits, services et marques en catégories, sur la base des simi- 


Lavgeniteiion ces Connaissances dés larités entre objets. Par ailleurs, cette catégorisation mentale est 


consommateurs sur la base des similarités 


entre objets. 


elle-même organisée hiérarchiquement. Dans la catégorie des 
vins, la plupart des consommateurs utilisent un premier niveau 
supérieur de catégorisation qui est la couleur rouge ou blanc ou rosée. Au niveau 
inférieur, certains structurent leurs connaissances en les regroupant par cépages. À 
un niveau encore inférieur, les vins d’un même cépage pourront être regroupés par 
régions. Lorsqu'il lorgne vers une nouvelle bouteille de vin, le consommateur qui 
possède une telle structure mentale pourra assigner la bouteille à une catégorie (un 
rouge de cépage merlot de Bordeaux) et mobiliser un ensemble d'associations utiles 
avec cette catégorie: arômes attendus, gamme de prix, association de plats, etc. 


La compréhension de la catégorisation mentale a des implications managériales 
cruciales. D'abord pour le positionnement de l'offre produit où les attributs et la 
communication doivent inciter le consommateur à catégoriser le produit dans 
la catégorie souhaitée par le gestionnaire afin de capitaliser sur les associations de 
cette catégorie. La marque Rise Kombucha a subtilement navigué sur cet aspect 
du comportement du consommateur. Le kombucha, un thé fermenté, na long- 
temps été connu que des férus de nutrition parce qu’il était distribué exclusivement 
dans les épiceries santé, et donc cantonné à un marché de niche. Pour élargir les 
segments ciblés, les entrepreneurs derrière la marque québécoise Rise ont pensé un 
nouveau positionnement pour leur marque afin que le kombucha ne soit pas uni- 
quement associé aux boissons santé. Grâce à l’aspect des bouteilles et à la stratégie 
de communication, le kombucha est présenté comme une boisson récréative, au bon 
goût, qui peut même servir de base dans un cocktail alcoolisé tout en étant bon 
pour la santé. Il s’agit d'encourager les consommateurs, en particulier les étudiants 
et les jeunes sportifs, à classer leur marque dans la catégorie des boissons gazeuses et 
boissons énergisantes. Cet exemple permet de souligner une autre implication 
managériale de la catégorisation mentale : elle permet de reconnaître les concurrents 
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d'un produit à travers les yeux du consommateur. Une fois classé dans les boissons 
récréatives, Rise Kombucha se présente comme une solution de rechange aux bois- 
sons gazeuses, tandis que ses vertus énergisantes et régénératrices après une nuit 
bien arrosée (comme indiqué sur la bouteille) Pamènent à concurrencer des marques 


telles que Red Bull. 


Enfin, les gestionnaires doivent s'assurer que l'emplacement des produits en maga- 
sin ou sur des sites de commerce électronique soit cohérent avec la catégorisation 
mentale des consommateurs. Pour reprendre l'exemple de la catégorisation des vins, 
on peut observer que la SAQ reprend les catégories mentales naturelles des consom- 
mateurs pour organiser son offre en magasins et donc faciliter l'expérience d’achat de 
leurs clients: section des vins rouges et section des vins blancs, rayons organisés par 
grandes régions viticoles. 


Les émotions Nous avons souligné que le processus de prise de décision pouvait 
dans de nombreux cas ne pas être guidé que par la raison. Les émotions sont bien 
sûr un élément très important de la psychologie du consommateur. Pour cette rai- 
son, les marques essaient de créer un attachement émotionnel afin d'enrichir leur 
capital et de forger un lien unique avec l'individu. Après avoir été associé au bou- 
ton «Like» depuis sa création, Facebook a récemment décidé d'enrichir la palette 
de réactions affectives offertes à l'utilisateur qui peut désormais «aimer», «être triste», 
«rire», «admirer» ou «être en colère». Les marques peuvent ainsi s'intéresser à des 
émotions plus spécifiques. Depuis plusieurs années, Coca-cola s’est par exemple posi- 
tionnée comme la boisson gazeuse qui procure du bonheur («Choisis le bonheur», 
«Ouvre-toi du bonheur»). Beaucoup de marques ont également utilisé avec succès 
le ressort de la nostalgie, comme Volkswagen avec la New Beetle ou Austin avec la 
Mini Cooper (voir l'exemple 7.5, page suivante). 


Les émotions négatives peuvent également être un ressort de communication effi- 
cace. La culpabilité peut par exemple être utilisée pour encourager les gens à faire un 
don à un organisme de charité. Les gestionnaires en marketing doivent donc com- 
prendre quelles émotions peuvent être associées à leur marque et à leurs produits et 
comment en faire des moteurs dans leur relation avec le consommateur. 


Lattitude Le terme attitude est fréquemment employé dansle Attitude 


langage commun pour désigner une manière de se tenir ou une 
manière d'être. Pour les gestionnaires en marketing, il s’agit d’un 
concept particulièrement important, car l'attitude dune per- 
sonne à l'égard d’un produit ou d’une marque est Pun des éléments qui détermine son 
intention d'achat. Une attitude reflète l'ensemble des évaluations complexes d’une 
personne à l'égard d’un objet. Lattitude intègre trois dimensions: 


L'évaluation durable d'une personne, 
d'un objet ou d'un sujet. 


e une dimension cognitive qui renvoie aux croyances sur l’objet; 
e une dimension émotionnelle qui comprend les réactions affectives à l'égard de l'objet; 


e une dimension comportementale qui intègre les intentions d’action de Pindividu à 


l'égard de l'objet. 


224 Chapitre 7 


RBC: le marketing de la nostalgie 


La nostalgie est une émotion puissante, qui peut toucher à 
peu près n'importe qui en le poussant à se remémorer le 
passé. Il n'y a qu'à observer la popularité du mot-clic #TBT 
(«Throwback Thursday») sur Instagram. Le mot-clic en 


vogue a d'ailleurs été repris par certaines marques comme 
American Express ou RBC (voir la publicité ci-dessous) dans 
leur stratégie médias sociaux en publiant des publicités 
rétro rappelant leur propre histoire. 


KA RBC 


RBCA RBC 


A snapshot of love from another era. #TBT to 
this employee #ValentinesDay dance in 
Montreal circa 1950. 


2: Suivre 
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Cette multidimensionalité signifie que les gestionnaires en marketing peuvent adop- 
ter différentes stratégies pour développer une attitude positive à l'égard de leurs pro- 
duits et services chez les consommateurs cibles. 


La communication de faits documentés sur la performance d’un produit vise à amé- 
liorer l'attitude par le biais de sa dimension cognitive. Cette stratégie peut être par- 
ticulièrement adéquate si les consommateurs sont suffisamment impliqués pour 
investir les efforts nécessaires dans le traitement de ces informations. Une autre stra- 
tégie consiste à associer des émotions positives à la marque grâce à la publicité, à 
une personnalité populaire ou à un bel emballage. Enfin, pour un produit de faible 
implication, une autre possibilité est de faciliter et déclencher l'essai du produit, par 
exemple grâce à une promotion de type monétaire. L'acheteur pourra alors développer 
les éléments cognitifs et émotionnels de son attitude sur la base de cette expérience. 


Le consommateur souhaite préserver l'harmonie, ou la cohérence, entre ses pensées, 
ses sentiments et ses actions. La théorie de la dissonance cognitive explique qu’une 
personne confrontée à une incohérence entre son attitude et son comportement va 
s'efforcer de résoudre cet état psychologique désagréable de «dissonance » en chan- 
geant son attitude ou son comportement. Ce phénomène peut avoir un impact lors de 
la phase post-achat dans le processus de décision du consommateur (voir la page 215). 
Lorsque le consommateur a fait son choix parmi l'ensemble de considération, le fait 
d’être exposé à de nouvelles informations sur la qualité des options qu’il a écartées 
va vraisemblablement créer chez lui un état de dissonance cognitive du fait de Pin- 
cohérence entre son achat (j'ai choisi le produit A) et cette nouvelle information 
(cet avis d’un consommateur déclare que le produit B est le meilleur du marché). 
Afin de résoudre cette dissonance, le consommateur peut par exemple remettre en 
cause la crédibilité de cet avis tout en renforçant son attitude positive à l'égard de 
son achat, par exemple en consultant de nouvelles sources qui lui sont favorables. Ce 
type de comportement s'appelle la «distorsion des informations après achat». 


Peut-on prédire le comportement d’un consommateur à partir de son attitude? Ce 
nest pas si simple. Un individu peut en effet déclarer qu’il aime une marque, mais 
ne pas l'acheter. Un autre peut avoir une attitude positive à l'égard du développe- 
ment durable et pourtant faire des choix de consommation polluants ou coûteux en 
énergie. L’attitude détermine une intention comportementale, pourtant de nombreux 
obstacles peuvent ensuite interférer dans la réalisation effective de ces comporte- 
ments. Malgré une attitude positive à l'égard des voitures peu polluantes, un consom- 
mateur peut ne pas avoir les moyens financiers d'acheter un modèle électrique ou 
hybride. Un autre facteur majeur qui peut s’interposer dans la réalisation d’une 
attitude est la pression sociale ou la volonté de se conformer à une certaine norme. 
Par exemple, une jeune femme peut aimer telle marque de maroquinerie italienne, 
mais le fait d’arborer l’un des sacs à main de cette marque serait extrêmement mal 
vu puisqu'elle travaille pour une marque française concurrente. Nous approfondirons 
les mécanismes d’influences sociales qui ont un impact sur les comportements des 
consommateurs à la page 228. 


Concept de soi 
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Les variables psychographiques 


Au-delà du fonctionnement psychologique général de la personne, le gestionnaire a 
également besoin d'outils pour appréhender la diversité de ses clients, actuels et poten- 
tiels. Les variables psychographiques comprennent l'identité et les aspects du concept 
de soi, les valeurs et les styles de vie. Ces variables permettent au gestionnaire d’ap- 
profondir sa compréhension des consommateurs par rapport à celle qui découlerait 
simplement de leurs caractéristiques sociodémographiques observables telles que leur 
sexe, leur âge, leur identité culturelle ou leurs revenus. Les gestionnaires qui démarrent 
avec une segmentation et un ciblage sur la base de variables démographiques ont 
ensuite besoin de comprendre les moteurs psychologiques plus profonds de leurs 
clients afin de créer et communiquer une offre qui réponde adéquatement à leurs be- 
soins. Par exemple, quand Porsche a lancé le VUS compact Macan en 2014, c'était 
avec la volonté affichée de conquérir le marché féminin auprès de qui la marque était 
jusque-là largement absente. En effet, à l'époque, 85% des conducteurs de Porsche 
étaient des hommes (Stock, 2014). Une fois cette décision stratégique de développe- 
ment de marché prise, les gestionnaires de la marque doivent néanmoins se demander 
quel «type» de femmes cibler et surtout quelles caractéristiques leur nouveau modèle 
doit offrir pour répondre aux styles de vie de ces femmes, en plus d'être en adéquation 
avec leurs valeurs et avec l’image qu'elles souhaitent projeter. L'analyse des variables 
psychographiques des consommateurs permet de répondre à ces questions. 


L'identité et le concept de soi Le concept de soi est une 


La façon dont une personne perçoit ses 
propres caractéristiques et les évalue. 


structure extrêmement complexe qui concerne autant lappa- 
rence physique que les qualités mentales. Les jugements peuvent 
être positifs ou négatifs (estime de soi), plus ou moins intenses, 
stables dans le temps et précis. Bien entendu, les jugements 
qu'un individu porte sur lui-même peuvent être biaisés. 


Chaque individu a sa propre idée de ce qu’il voudrait être, de son moi idéal. Son 
moi réel, quant à lui, correspond à une perception réaliste des qualités qu’il pos- 
sède ou ne possède pas. L'écart entre ces deux conceptions peut révéler une faible 
estime de soi, qui est parfois exacerbée lors de l’exposition à des publicités mettant 
en scène des modèles très attrayants. La marque de produits de beauté et de soins 
pour le corps Dove a habilement utilisé cette compréhension de l'impact potentiel- 
lement néfaste que peuvent avoir sur l'estime des femmes les images publicitaires 
du secteur de la beauté et des cosmétiques présentant des corps parfaits. Il y a plus 
de dix ans, Dove adoptait un positionnement inédit autour de la «beauté réelle » 
afin d’aider les femmes à s’accepter telles qu’elles sont en revendiquant différentes 
formes de beauté (avec des formes généreuses, des rides, des taches de rousseur). 
La vidéo virale des «esquisses de beauté réelle» (Real Beauty Sketches), vue près de 
67 millions de fois sur YouTube, est l’une des dernières déclinaisons de ce position- 
nement: un dessinateur de portraits-robots du FBI dessine des femmes à partir 
des descriptions d’un observateur puis en se basant sur leur propre description. Ces 
femmes découvrent alors avec émotion que le premier portrait est bien plus flatteur 
que le second et la vidéo se conclut sur le message final porté par Dove: « Vous êtes 
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plus belle que vous ne le pensez.» La campagne la plus récente diffuse un message 
d'émancipation à l'égard des jugements des autres: «Ma beauté, mon choix». Ce 
message constitue une vraie source de différenciation par rapport aux codes de la 
catégorie plutôt portés sur l'aspiration vers un soi idéal représenté sous les traits 
d’une actrice ou d’un modèle. 


Les produits et les marques que nous consommons participent à la construction 
de notre concept de soi et peuvent même nous aider à adopter un rôle particu- 
lier. Une marque comme Banana Republic propose explicitement des tenues pour 
un style professionnel, d’autres pour une sortie romantique et encore d’autres plus 
décontractées pour un brunch entre amis le weekend. 


Le consommateur aura tendance à préférer des marques avec lesquelles il perçoit une 
congruence avec sa propre identité, où il se reconnaît. Apple est «cool» et décon- 
tracté, Levis évoque la rébellion et le non-conformisme, Ralph Lauren est sportif 
et chic, Converse a de l'humour et de la fantaisie, etc. Cette recherche d’adéquation 
entre limage des marques que l’on possède et le concept de soi se reflète davantage 
sur les produits socialement visibles comme les voitures, les téléphones intelligents, 
les portables, les vêtements, les bijoux, les sacs, etc. Certains objets peuvent devenir si 
indispensables dans la construction de notre identité qu’ils deviennent des éléments 
de notre moi étendu (Belk, 1988). 


Les valeurs Les valeurs d’un individu sont largement facon- Valeur 
g ç 


nées par la culture dans laquelle il a grandi ou dans laquelle Une E T E 
il vit depuis un certain temps. Les cultures se différencient est bien, acceptable et préférable et sur ce 
en effet en fonction des systèmes de valeurs qui y prévalent qui ne l'est pas. 

et qui apportent une importance relative différente à la famille, 

à l'écologie, à la réussite professionnelle, à l'éducation, à légalité des sexes, au 

patriotisme, etc. 


La compréhension de ces échelles de valeur peut d’abord guider l'orientation du mes- 
sage que veut transmettre une marque. Par exemple, à l'occasion des Jeux Olympiques 
de Londres et de nouveau lors des Jeux de Rio, la compagnie Procter & Gamble s'est 
adressée aux mères en mettant l’accent sur leur rôle clé dans l'éducation de futurs 
athlètes de haut niveau. Avec le message «Ça prend quelqu'un de fort pour faire 
quelqu'un de fort», les valeurs exprimées dans les publicités sont la persévérance, 
l'ambition, la performance et l'exigence. Au-delà du simple message publicitaire, une 
marque peut présenter les attributs de ses produits comme des moyens d'atteindre les 
valeurs ultimes plus abstraites mais tout aussi importantes pour les consommateurs. 
Ainsi, acheter une paire de chaussures Toms, c'est encourager des valeurs de géné- 
rosité et d'entraide, puisque la marque s'engage à donner une paire de chaussures à 
un enfant dans le besoin à chaque achat. L'entreprise de restauration crue et vivante 
Crudessence, qui est aussi à l’origine de Rise Kombucha dont nous avons déjà parlé 
précédemment, défend quant à elle l’idée que manger sainement est un moyen de 
prendre soin de soi, mais également de vivre en harmonie avec la société, notamment 
en développant des habitudes de consommation durables. 
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Le style de vie Un dernier concept psychographique très utilisé par les gestion- 
naires est le style de vie des consommateurs. Le style de vie décrit les activités et les 
passe-temps auxquels un individu consacre son temps libre. Ces choix d’allocation 
de budget et de temps sont souvent le reflet des valeurs de la personne. Ces acti- 
vités et loisirs impliquent tout naturellement des marques qui ont là une opportu- 
nité de devenir de véritables supports et moyens d'expression du style de vie. Ainsi, 
les marques Lolé et Lululemon proposent périodiquement des cours d'entraînement 
physique et de yoga afin d'animer la communauté de sportifs intéressés par ce type 
d'activités autour de leur marque. 


Le marketing de style de vie implique de s'intéresser à des schémas de comporte- 
ments et notamment à la constellation de produits et marques qu’un individu associe 
aux différents aspects de son mode de vie. Les marques Anthropologie ou Urban 
Outfitters (qui appartiennent d’ailleurs au même groupe) ne commercialisent pas 
seulement des vêtements, mais également des objets de décoration et des livres, soi- 
gneusement sélectionnés pour proposer un ensemble cohérent. Starbucks propose 
la vente des compilations du style de musique que l’on peut écouter dans ses cafés. 
Les restaurants Crudessence proposent des cours de cuisine vivante en plus de leur 
service de restauration classique. Parfois, lobservation de nouvelles tendances de 
style de vie peut également inspirer la création de nouveaux produits ou services. 
Ainsi, le site Internet Blue Apron propose un abonnement permettant de recevoir 
chaque semaine des recettes rapides, saines, sophistiquées et originales accompagnées 
des ingrédients frais nécessaires à leur préparation. Les légumes sont lavés et coupés 
pour gagner du temps, les épices les plus exotiques sont incluses dans les justes quan- 
tités pour éviter le casse-tête de l'épicerie et le stockage de quantités inutiles d’un 
ingrédient que lon utilise rarement. Cette offre bien pensée vise à séduire les couples 
et les familles aisés dont les deux conjoints travaillent, mais qui aspirent malgré le 
manque de temps à cuisiner comme des professionnels et à partager un repas à la fois 
sain et recherché. 


La segmentation fondée sur le style de vie est aujourd’hui très utilisée par les ges- 
tionnaires en raison de la richesse d'informations qu’elle procure sur les consomma- 
teurs et des leviers d’action qu'elle permet de mettre en place. L'approche permet de 
mieux définir le segment cible, de positionner le produit en adéquation avec les acti- 
vités du consommateur, de mieux communiquer avec lui en décrivant un style de vie 
dans lequel il peut se reconnaître et de déceler de nouvelles opportunités d'extensions 
de marques. 


7.6.2 Les influences externes 


Le consommateur névolue pas dans une bulle hermétique. C’est un «animal social» 
dont les choix sont profondément influencés par son environnement social et cultu- 
rel. Dans cette sous-section, nous aborderons ces différentes sources d'influence en 
suivant une gradation du «micro », avec les influences plus directes et immédiates des 
groupes de référence, au «macro», avec les influences culturelles plus indirectes. 
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Les groupes de référence 


Notre famille, nos amis, nos collègues, les étudiants de notre Groupe de référence 


université font potentiellement partie de nos groupes de réfé- Maiei TE 
2e . n individu ou un groupe réel ou imaginaire 

rence dans la mesure où ils exercent une influence sur nos qui exerce une influence sur les évaluations, 

jugements et sur nos choix. Un groupe de référence peut se les aspirations et les comportements d'un 

réduire à un individu comme un blogueur de mode, et prendre individu. 

une forme institutionnalisée (les étudiants de son université, 

les membres de l’ordre des comptables) ou plus informelle (les 

fans de K-Pop, de Star Wars ou de mangas). Le fait qu’un individu mait pas forcé- 

ment besoin d’appartenir à un groupe de référence pour être influencé est une autre 

précision importante à apporter. Ainsi, certains groupes de référence sont aspira- 

tionnels comme les joueurs étoiles de la NBA, des artistes pop comme Rihanna, 

Justin Bieber ou Taylor Swift, des entrepreneurs multimillionnaires comme Mark 

Zuckenberg ou Elon Musk. Notons d’ailleurs que nous sommes également influen- 

cés par des groupes dissociatifs en raison de notre volonté de ne PAS leur ressem- 

bler ou de ne PAS y être associé. Une stratégie de marketing social consiste alors 

à utiliser les groupes dissociatifs afin de dissuader l'audience cible d'adopter cer- 

tains comportements dangereux ou néfastes 

(voir la publicité ci-contre). 


Les groupes de référence peuvent exercer trois 
grands types d'influence sur les consommateurs : 
informationnelle, normative et comparative. 


L'influence informationnelle Les groupes 
exerçant cette influence sont d’abord des 
sources précieuses d'informations sur les pro- 
duits, services et marques, qui vont donc par- 
ticulièrement entrer en jeu dans la phase de 
recherche d'informations précédant lachat 
(voir la page 209). Un consommateur deman- 
dera naturellement conseil aux membres de sa 
famille, à ses amis, mais également aux com- 
munautés virtuelles accessibles sur les réseaux 
sociaux pour demander des avis sur un achat, 
un voyage ou un restaurant. Une marque peut 
être proactive pour faciliter ces échanges d’in- 
formations entre consommateurs en offrant des 
forums de discussion. La marque Vorwerck, par 
exemple, qui commercialise le robot de cuisine 
haut de gamme Thermomix, offre dans chaque 
pays un forum Internet sur lequel les utilisa- 
teurs du robot peuvent échanger des recettes et 


Un exemple d'utilisation de groupe dissociatif dans une campagne 
des astuces de cuisine. anti-alcool. 
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L'influence normative Si l'influence informationnelle peut être activement 
recherchée par le consommateur, l'influence normative exercée par les groupes de 
référence est dissimulée à travers les normes de conduite et de consommation qu’ils 
proposent. L'individu peut alors ressentir que le groupe exerce une certaine pression 
pour qu’il se conforme. Par exemple, un nouvel employé observera très vite quel type 
de vêtements il est de bon ton de porter dans l'entreprise, qui n'est pas le même dans 
un cabinet d’avocat, une entreprise en démarrage ou une agence de communication. 


Des expériences très intéressantes ont été réalisées pour encourager des 
comportements de consommation plus durables en capitalisant sur l'influence nor- 
mative. Par exemple, une expérience en situation réelle a été menée par O Power, une 
plateforme permettant de suivre la consommation d'énergie d’un foyer de manière 
personnalisée et qui propose de s'appuyer sur les principes des sciences compor- 
tementales afin de réduire la consommation d'énergie (Schultz, Nolan, Cialdini, 
Goldstein et Griskevicius, 2007). L'expérience visait un groupe de référence formé 
par le voisinage dans la banlieue californienne de San Marcos. Tous les foyers de 
la communauté ont reçu une rétroaction sur leur consommation d'énergie dans les 
semaines précédentes, accompagnée de la consommation moyenne du voisinage 
pendant cette même période, qui représentait donc ici la norme. Les foyers dont la 
consommation dépassait cette norme ont ensuite diminué significativement leurs 
dépenses énergétiques dans les semaines suivantes. Cette influence normative sur la 
consommation était encore observable quatre semaines après avoir reçu l'information 
sur la consommation moyenne du voisinage. 


L'influence comparative Un groupe de référence peut procurer un point de compa- 
raison afin d'évaluer sa propre performance ou sa conduite. Les applications mobiles 
pour suivre ses données d'entraînement comme Nike+ Running ou My Fitness Pal 
de Under Armour permettent de suivre les données d'entraînement de plusieurs per- 
sonnes dans un groupe donné qui utilisent toutes l’application. Chaque coureur peut 
ainsi se comparer au groupe de référence qu'il a choisi et les membres peuvent se lan- 
cer des défis et se fixer des objectifs. Les marques derrière ces applications conjuguent 
donc les aspects individuels de la motivation pour atteindre un objectif avec les 
influences comparatives du groupe de référence. C’est une stratégie habile qui capita- 
lise sur la tendance actuelle à la quantification de soi facilitée par les objets connectés 
(wearables) pour faire de la marque un véhicule de lien au sein du groupe de référence 
du coureur tout en aidant l'individu à atteindre ses objectifs personnels. 


Les implications managériales de l’influence des groupes de référence sur le 
consommateur sont multiples, comme le montrent les quelques exemples que 
nous venons de décrire. Il s’agit fondamentalement pour les marques « d’infiltrer » 
ces dynamiques d'influence afin de rejoindre le consommateur par un biais diffé- 
rent et plus puissant que la publicité traditionnelle où elles vantent directement 
leurs produits. Les médias sociaux offrent bien sûr de nombreuses opportunités 
pour développer ces nouvelles formes de stratégie de communication que nous 
développerons dans le chapitre 9 sur la communication marketing. Les blogueurs, 
explicitement renommés influenceurs, sont ainsi courtisés par la marque à la 
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mesure de leur nombre d’abonnés sur Instagram, Facebook, Twitter ou Snapchat. 
Il s’agit de décrocher une mention de la marque et de ses produits dans les billets 
suivis par des milliers, voire des millions de personnes, comme ceux de la blo- 
gueuse de mode italienne Chiara Ferragni qui totalise plus de 7 millions d’abon- 
nés sur Instagram. 


Plus traditionnellement, les marques peuvent passer des contrats d’endossement 
publicitaire avec des célébrités. Nombre d’actrices prêtent en effet leurs traits à 
des marques de cosmétiques, les athlètes les plus performants arborent exclusi- 
vement la marque de l’'équipementier qui les commandite, Rihanna a collaboré 


au design d’une collection Puma et Kanye West a dessiné les chaussures de sport 
Yeezy chez Adidas. 


La vente directe à domicile repose souvent sur un mécanisme de parrainage. Un 
consommateur reçoit des amis à son domicile afin de leur faire découvrir certains 
produits, avec le support d’un représentant de la marque. L'hôte ou l’hôtesse reçoit un 
cadeau de la marque en échange de ses efforts pour l'organisation de la soirée. Cette 
technique de vente qu'on appelle encore «party Tupperware» tire parti du pouvoir 
d'influence informationnel et normatif du groupe de référence formé par des amis ou 
des voisins. Les marques de cosmétiques par vente directe comme Avon ou d’appa- 
reils électroménagers comme Vorwerck, dont nous avons déjà parlé, utilisent ce genre 
de techniques. 


Ultimement, certaines marques peuvent susciter un tel attachement chez leurs clients 
les plus fervents qu'elles deviennent la matrice même du groupe de référence: c'est ce 
qu'on appelle les «communautés de marque». Harley-Davidson a une façon unique 
de fédérer les propriétaires de ses célèbres motos en organisant régulièrement des 
rassemblements de plus ou moins grande envergure où les motards peuvent célébrer 
ensemble l'expérience de rouler en Harley. 


Les sous-cultures Sous-culture 


Les sous-cultures constituent un autre aspect incontournable 
: x à Un groupe dont les membres partagent 

des influences externes qui s'exercent sur le consommateur. Pa à 

, , , des croyances et des expériences qui les 
Ci-dessous sont présentés des exemples de sous-cultures que les différencient des autres (Solomon, White 
gestionnaires en marketing qui ajustent leurs stratégies afin et Dahl, 2014). 
de séduire leurs membres trouveront pertinents: les généra- 
tions, les groupes ethniques, les sous-cultures régionales et les classes sociales. 


Les générations Une sous-culture d'âge se définit par une cohorte d'individus nés 
dans la même période et qui partagent de ce fait un ensemble d'expériences marquantes. 
Ils vont ainsi partager de nombreux souvenirs de héros populaires (John Lenon ou 
Kurt Cobain) et d'événements historiques (la Seconde Guerre mondiale, les attentats 
du World Trade Center en 2001 ou les Jeux Olympiques de Vancouver en 2010). Les 
marques y voient une opportunité de segmentation du marché. Par exemple, la généra- 
tion des baby-boomers (formée par les personnes nées entre 1946 et 1964) et la géné- 
ration Y (formée par les «milléniaux» nés entre 1981 et 2000) sont certainement les 
plus courtisées et les plus étudiées par les médias. Les premiers, qui ont grandi pendant 
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les années de stabilité et de prospérité ayant succédé à la Seconde Guerre mondiale, 
représentaient en 2011 près de 30% de la population canadienne (9,6 millions de per- 
sonnes) lors du dernier recensement (Statistique Canada, 20114). Cette génération 
arrive aujourd’hui à l’âge de la retraite avec un pouvoir d’achat accru et une santé bien 
meilleure que la génération précédente. S'ils sont une cible privilégiée pour les produits 
de santé et les services d’assurance, ils constituent également un marché très dynamique 
pour le tourisme, les loisirs, l'automobile et l'électronique. 


La génération Y (9,7 millions, soit 27% de la population canadienne en 2011) se défi- 
nit quant à elle notamment par l'avènement d'Internet (Statistique Canada, 2011a). 
Ces «natifs digitaux» ont donc grandi connectés à un ordinateur personnel et, plus 
tard, à un cellulaire. Ce sont des habitués du multitâche qui communiquent avec leurs 
amis par Facebook, Messenger ou Snapchat tout en consultant Instagram ou Vine 
et en jouant à un jeu vidéo. Les marques doivent donc élaborer des stratégies numé- 
riques sophistiquées pour communiquer avec eux sur les médias sociaux. Leur aisance 
à manipuler les nouvelles technologies leur permet également de générer du contenu 
facilement (user-generated content), que ce soit sous la forme d’un avis sur une marque 
ou un produit, de photos ou de vidéos mettant en scène la marque. Alors qu’ils sont 
méfiants à l'égard de la publicité classique, ils ont tendance à faire davantage confiance 
à ce type de contenu créé par d’autres consommateurs, voire des influenceurs. Ce type 
de comportements peut être repris par les marques dans une stratégie de marketing de 
contenu (voir le chapitre 9). Par exemple, le concours « Starbucks White Cup Contest», 
en 2004, invitait les clients de la marque à dessiner sur leur tasse en papier et à sou- 
mettre leur création avec le mot-clic du concours #WhiteCupContest. La proposition 
gagnante a été reprise par Starbuck sur une série limitée de tasses. 


Les groupes ethniques Le Canada est un bon exemple de société diverse et multi- 
culturelle, où presque 20% des citoyens sont nés à l'étranger en 2011, le pourcentage 
le plus élevé des pays du G8 (Statistique Canada, 2011b). Les groupes ethniques se 
définissent par les liens communs culturels et génétiques reconnaissables qui unissent 
leurs membres et qui en font une catégorie distincte, comme les Canadiens fran- 
çais, les Canadiens anglais, les Autochtones, les Canadiens d'origine chinoise. Les 
membres de ces sous-cultures sont souvent désireux de perpétuer leur identification 
à ces groupes ethniques à travers certains rituels comme la langue, la religion et cer- 
taines habitudes de consommation. Les gestionnaires en marketing peuvent alors 
adapter leurs stratégies pour mieux répondre aux valeurs et aux préférences spécifiques 
de ces sous-cultures ethniques, par exemple en développant des produits aux saveurs 
spécifiques, en traduisant leurs communications ou simplement en choisissant un 
porte-parole appartenant au même groupe ethnique que le segment de marché visé. 


Les sous-cultures régionales Une autre clé de segmentation possible des habi- 
tants d’un même pays correspond à leur emplacement géographique. Ainsi, les dif- 
férences par rapport au climat, à la langue principale, à la composition ethnique, aux 
coutumes et aux styles de vie entre la Colombie-Britannique et le Québec peuvent 
justifier de les considérer comme deux segments distincts méritant un traitement 
marketing différent. 
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Les classes sociales La classe sociale à laquelle appartient un consommateur 
peut être considérée comme un autre exemple de sous-culture qui devrait être pris 
en compte dans la stratégie marketing. Une classe sociale est déterminée par un 
ensemble complexe de variables qui incluent le revenu, les origines familiales, l'édu- 
cation et la profession, et qui renvoient à l’idée du rang occupé au sein d’une société. 
La classe sociale permet une lecture plus fine de l'allocation des ressources d’un indi- 
vidu, au-delà de la seule considération de son revenu. Elle renvoie à son style de vie, 
incluant ses goûts en termes de loisirs et d'activités culturelles. Les marques dites de 
luxe sont particulièrement concernées par ces dynamiques de classe, si lon considère 
que certains de ces produits et services constituent des moyens de signaler son appar- 
tenance ou son aspiration à une certaine classe. Les frontières entre classes sociales 
tendent néanmoins à se brouiller avec le nombre croissant de marques proposant 
un «luxe abordable» comme Michael Kors ou Tory Burch. De la même manière, 
Winners propose d'accéder à des marques de designers à rabais. Le concept de classe 
sociale doit cependant être abordé avec beaucoup de prudence par les gestionnaires 
en marketing. Cest un concept multidimensionnel qui ne se restreint pas aux revenus. 
Par ailleurs, la mobilité intergénérationnelle peut permettre aux enfants d’accéder à 
une classe supérieure à celle de leurs parents. Enfin, le gestionnaire doit comprendre 
la dynamique complexe qui peut être engagée entre la classe subjective à laquelle un 
individu croit appartenir et la classe à laquelle il appartient réellement. 


Certaines marques perpétuent néanmoins une certaine idée de hiérarchie en proposant 
des produits et services réservés à une clientèle extrêmement fortunée et bien informée. 
Le sac à main iconique Birkin, dessiné pour l'actrice et chanteuse Jane Birkin en 1984 par 
Hermès et vendu plus de 10 000$, fait ainsi office de signe ultime de réussite dans cer- 
tains milieux d’affaires. La marque orchestre savamment un marketing de la rareté autour 
de ce produit qui n'est jamais mis en vente sur les étagères des magasins. Être disposé 
à payer une somme à cinq chiffres nest donc pas suffisant pour se procurer le précieux 
modèle et être jugé digne de l’arborer. Il faut être un client suffisamment assidu de la 
marque pour ne serait-ce qu’avoir droit à être inscrit sur une liste d’attente ou être intro- 
duit par les bonnes personnes (qui possèdent déjà le sac légendaire) (Sherman, 2015). Une 
logique similaire de ciblage d’une élite privilégiée est observable dans le secteur du tou- 
risme, et plus particulièrement des croisières, des parcs de divertissement à thèmes et des 
centres de vacances tout-inclus. Par exemple, le nouveau bateau Escape de la Norwegian 
Cruise Line, capable d’accueillir 4 200 passagers, intègre une partie réservée à une élite 
de 275 passagers, pertinemment nommée «Ihe Haven». Cette oasis de luxe propose un 
service de concierge et de maître d'hôtel disponible 24/24, une piscine, un pont et un res- 
taurant privés. Les passagers de l'espace The Haven ont accès aux meilleures places pour 
les spectacles à bord et débarquent en priorité du bateau. Si les 3 925 autres passagers sont 
certainement mieux traités que ceux des ponts inférieurs du Titanic, il s’agit néanmoins 
de réserver un sentiment d'exclusivité et d’extravagance à une catégorie de clients très for- 
tunés. Selon la saison, le prix d’une chambre dans cet espace peut atteindre 10 000$ pour 
deux personnes par semaine, contre seulement 3 000$ pour une chambre ordinaire ail- 
leurs sur le même bateau. Aucun surclassement d’une catégorie à l’autre n'est possible afin 
que les clients du Haven puissent demeurer entre eux (Schwartz, 2016). 
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La culture 


La culture d’un peuple ou d’un groupe social est un concept essentiel pour com- 
prendre le comportement du consommateur. Elle transmet un ensemble de valeurs 
à ses membres et représente l’accumulation de significations partagées, de rituels, de 
normes et de traditions. La culture se distingue également dans les objets matériels 
et les services, produits et valorisés par un groupe d'individus. Il est donc essentiel 
de comprendre la lentille culturelle à travers laquelle les consommateurs perçoivent 
les produits qui leur sont proposés. Nous avons déjà abordé l’importance des valeurs 
comme variable psychographique (voir la page 227). Beaucoup de nos valeurs indi- 
viduelles sont en fait le reflet du système de valeurs qui prévaut dans notre culture. 
Ainsi, une des grandes distinctions permettant de différencier les cultures entre elles 
est l'importance octroyée à l'individu par rapport au groupe. Dans une culture plutôt 
collectiviste, par exemple, les individus peuvent avoir tendance à subordonner leurs 
objectifs personnels à la préservation de l'équilibre et de l’harmonie du groupe. Dans 
une culture plutôt individualiste en revanche, les prérogatives individuelles comme le 
bonheur et la réussite personnelle seront privilégiées. Une marque doit être sensible 
au système de valeurs spécifique de la culture ciblée afin que son offre soit cohé- 
rente avec les valeurs les plus importantes. Pensons à la publicité de la compagnie 
d'assurance thaïlandaise Thai Life Insurance, intitulée « Unsung héro» et vue plus de 
28 millions de fois sur YouTube. Elle décrit le quotidien d’un jeune homme qui 
aide une vieille dame à pousser son chariot, qui nourrit un chien errant, qui donne de 
l'argent à une mère et sa petite fille dans la rue, qui porte des fruits à une voisine âgée. 
Cette abnégation de l'individu est clairement en adéquation avec une culture col- 
lectiviste que prône la Thaïlande, alors qu'elle serait très certainement considérée 
comme utopique et décalée dans une société individualiste. L'encadré 7.4 décrit une 
recherche enracinée dans la pratique des déménagements à Montréal. 


Les individus membres d’une même culture partagent également un certain nombre 
de coutumes, habitudes et rituels qui peuvent affecter les comportements alimentaires 
(régime alimentaire, heure des repas, «5 à 7»), les rituels d’hygiène (types de produits 
utilisés), les célébrations d'événements marquants (arrivée d’un bébé, enterrement de 
vie de garçon ou de jeune fille, bal de graduation), le protocole entourant les cadeaux 
(liste de naissance ou de mariage), la célébration de certaines fêtes (Halloween, Noël), 
etc. Les entreprises qui opèrent dans ces secteurs doivent veiller à enchâsser leurs pro- 
duits et services dans ces codes de conduite. Certaines marques vont d’ailleurs jusqu’à 
inventer et encourager un rituel autour de leur produit. Depuis un siècle, le produc- 
teur et distributeur de diamants De Beers impose le diamant comme symbole d'en- 
gagement et de fidélité et en fait lornement par excellence de la bague de fiançailles. 
C'est en 1940 que la marque utilisait pour la première fois le slogan «A diamond is 
forever» (Un diamant, c'est pour toujours). Au Japon, par exemple, seulement 5% des 
japonaises possédaient une bague de fiançailles en diamant en 1967. À la suite des 
efforts de De Beers, cette proportion atteignait 80% en 1981 (Friedman, 2015). 


Les gestionnaires en marketing doivent cependant trouver un équilibre subtil entre 
la standardisation d’une offre qui soit un gage de gains d’efficience, d'économies 
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FIEC Non merci, pas de cadeau pour moi! 


Il peut sembler étonnant qu'une personne n'aime pas 
qu'on lui rende service. Ce qui est encore plus étonnant, 
c'est la méthode de recherche utilisée par Jean-Sébastien 
Marcoux, professeur de marketing à HEC Montréal, pour 
tenter de comprendre ce phénomène. 


Afin de trouver les raisons justifiant le refus d'un don, 
le chercheur a étudié les relations sociales d'une tren- 
taine de personnes à travers leur déménagement dans la 
ville de Montréal. Les données ont été collectées selon une 
approche ethnographique, en observant et en participant 
à toutes les étapes des déménagements des participants, 
de l'emballage des effets personnels à l'arrivée dans la 
nouvelle résidence. La durée de la participation du cher- 
cheur a été de quelques semaines dans certains cas et de 
quelques mois ou quelques années dans d'autres. 


Le déménagement est un événement où le don de biens 


les amis, les proches ou les connaissances. Toutefois, il 
est aussi possible d'éviter cette «économie du don» et 
d'avoir plutôt recours au marché en achetant ou en louant 
ses biens (meubles, voitures, etc.) et services (peintre, 
déménageur, etc.). 


Cette recherche a mis en évidence diverses situations 
où les gens préfèrent payer des professionnels plu- 
tôt que d'accepter les services gratuits de leur entou- 
rage. Par exemple, une immigrante a préféré payer des 
déménageurs plutôt que d'accepter les services de son 
entourage pour ne pas leur être redevable. Pour sa 
part, un homme très âgé n'étant plus en contact avec 
ses enfants depuis plusieurs années n'a pas osé leur 
demander de l'aider par fierté. La recherche révèle que 
certaines personnes préfèrent payer pour un produit ou 
un service plutôt que de se sentir redevables et obligés 


et services est fréquent entre les membres de la famille, de rendre service en retour. 


Source: Marcoux, J. S. (2009). Escaping the gift economy. Journal of Consumer Research, 36(4), p. 671-685. 


d'échelle et d'unité de l’image de marque, et l'adaptation aux cultures locales pour 
engager un dialogue de proximité avec les consommateurs. Le distributeur japonais 
de vêtements Uniqlo a été confronté à un dilemme semblable lors de son expansion 
hors du Japon. Le positionnement de la marque sur le « /fe wear» est le même dans 
ses 1 574 magasins à travers le monde en offrant des vêtements pour la vie quoti- 
dienne à la fois de grande qualité, à la mode, abordables et confortables grâce à des 
tissus technologiques innovants. Néanmoins, en mars 2016, en rénovant le magasin 
étendard de la marque sur Oxford Street, à Londres, on a tenu à consacrer deux des 
six étages à la mise en valeur de la culture anglaise. Ces espaces proposent des pro- 
duits issus de l'artisanat et de l’entrepreneuriat local, ainsi qu’un lieu de performance 
pour les artistes londoniens. L'inauguration s’accompagnait d’un partenariat avec des 
institutions culturelles incontournables comme le musée Tate Modern et la station 
de radio NTS, ainsi que d’une campagne publicitaire impliquant des ambassadeurs 
culturels locaux. Depuis l'inauguration, l'endroit a accueilli une conférence par une 
médaillée olympique anglaise, une classe de yoga par un coach britannique reconnu 
et une foire de cuisine de rue (Kansara, 2016). L'idée est de proposer un endroit qui 
laisse la culture locale s'exprimer afin de tisser des liens avec la communauté. 


7.6.3 Les influences contextuelles ou situationnelles 


Une situation de consommation renvoie à tous les facteurs contextuels qui ne sont 
pas des caractéristiques stables de l'individu ni des caractéristiques du produit. En plus 
des variables individuelles internes, des influences externes et des influences du mix 
marketing, le consommateur prend aussi sa décision en fonction de son humeur, de la 


Humeur 
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pression ressentie en lien avec le temps disponible pour réaliser l'achat, de son environ- 
nement physique et social ainsi que de Putilisation qu’il compte faire de son acquisition. 


L'humeur 


L’humeur et les conditions physiologiques du consommateur, 


Un état affectif temporaire, positif ou négatif. 


qui sont rarement les mêmes d’une occasion d’achat à une autre, 
expliquent que le choix d’un même individu pour un même 
produit peut varier d’un achat à l’autre. La théorie de la congruence avec l’humeur 
prévoit qu'un consommateur qui est d'humeur optimiste, joyeuse, aura tendance à 
évaluer favorablement un produit, contrairement à celui qui est d'humeur négative 
ou bougonne. Enfin, l'humeur peut être affectée par de nombreux éléments, y com- 
pris l'ambiance du magasin, un vendeur empressé ou agressif, ou par les conditions 
météorologiques. Un autre phénomène pointe néanmoins, chez certains individus, 
vers le recours à la consommation pour tempérer leur humeur morose. On parle alors 
de «magasinage thérapeutique» (Rick, Pereira et Burson, 2014). 


Le temps disponible 


Nous avons vu qu'un consommateur est disposé à consacrer plus ou moins de temps 
à une décision d’achat en fonction de son implication, entre autres. Néanmoins, il se 
peut qu’il wait pas autant de temps qu’il le souhaiterait. Le temps est sûrement l’une 
des ressources les plus précieuses du consommateur moderne. Il s’agit donc pour 
les distributeurs d’accélérer le processus d’achat en proposant des caisses automa- 
tiques, en facilitant l'identification des produits et en utilisant toutes les opportuni- 
tés offertes par la mobilité, comme cette initiative en Corée du Sud qui permet aux 
usagers du métro de faire leurs courses sur des étalages virtuels sur les quais du métro 
pendant qu’ils attendent la prochaine rame. 


L'environnement physique et social 


Comme nous Pavons vu précédemment (voir la page 214), le décor, l'odeur et la tempé- 
rature de l'environnement physique d’achat peuvent influencer la prise de décision du 
consommateur. Par ailleurs, la présence d’autres consommateurs dans le magasin peut 
aussi faire une différence. Des recherches ont par exemple montré qu'un consommateur 
peut hésiter à acheter un produit qui vient d'être touché par un autre consommateur 
car, pour lui, il est «contaminé». Et l'effet peut être inversé si ce même consommateur 
trouve que celui qui Pa touché est séduisant (Argo, Dahl et Morales, 2006). Le fait de 
se sentir envahi dans une allée trop étroite ou, au contraire, de se sentir isolé sil ny a 
personne dans le commerce, peut également avoir des effets inattendus: dans le premier 
cas, le sentiment de voir sa liberté restreinte par la foule conduit le client à tenter de res- 
taurer cette liberté en choisissant des produits plus variés (Levav et Zhu, 2009). Enfin 
un consommateur peut être sensible au profil des personnes qui fréquentent un maga- 
sin ou un restaurant. Est-ce que ce sont des habitués ou des touristes? Est-ce que les 
clients semblent lui ressembler en termes de profil socioéconomique et de style de vie? 
Lobservation des autres consommateurs constitue ainsi une autre source d'informations 
afin d'effectuer des inférences sur un lieu, et son offre. 


La compréhension en profondeur du comportement du 
consommateur est essentielle pour éclairer la mise en place 
d'une stratégie marketing efficace. L'étude du consomma- 
teur ne se réduit pas à l'acte d'achat; le gestionnaire doit 
aussi prêter attention à toutes les étapes qui précèdent le 
choix définitif du produit ou du service, ainsi qu'à son uti- 
lisation une fois qu'il est acquis et même à la façon dont 
le consommateur s'en débarrasse. La reconstitution détail- 
lée du processus de décision du consommateur demeure 
en cela un outil d'analyse indispensable qui permet de 
comprendre l'enchaînement qui relie la reconnaissance 
d'un besoin à l'évaluation post-achat d'un produit ou d'un 
service, en passant par la recherche d'informations, l'éva- 
luation des différentes options composant l'ensemble 
de considération, la décision d'achat et l'acte d'achat lui- 
même. Cette séquence peut impliquer un plus ou moins 
haut niveau d'effort de la part du consommateur, notam- 
ment selon son degré d'implication dans l'achat. Une 
décision d'achat peut également être qualifiée de plus ou 
moins cognitive et réfléchie par opposition à émotionnelle 
et intuitive. La compréhension de ces dimensions, qui per- 
mettent de caractériser la décision pour chaque segment 
ciblé de consommateurs, permet également d'ajuster les 
variables du mix marketing. 
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Ces variables sont une des sources d'influence sur le 
comportement du consommateur. Néanmoins, elles inter- 
agissent avec d'autres types d'influence sur lesquelles le 
gestionnaire n'a pas toujours de contrôle, mais qu'il doit 
quand même prendre en compte pour effectuer ses déci- 
sions stratégiques. Ces influences peuvent être internes 
comme les processus centraux de la psychologie humaine 
(la motivation, la perception, les connaissances, les émo- 
tions et l'attitude) et les caractéristiques psychographiques 
de chaque individu (les aspects de l'identité, les valeurs et 
le style de vie). Les influences externes renvoient quant à 
elles aux pressions sociales et culturelles qui s'exercent 
sur le consommateur par les groupes de référence, la sous- 
culture à laquelle il appartient et la culture dont il est issu. 
Les influences contextuelles qui caractérisent le moment 
et le lieu de l'achat comme l'humeur, la pression ressen- 
tie relative au temps et à l'atmosphère du lieu d'achat 
complètent ce faisceau d'influences qui s'exercent sur 
le consommateur. L'identification détaillée de ces divers 
leviers grâce à la recherche sur les consommateurs cibles 
doit révéler des opportunités pour affiner le positionne- 
ment et la proposition de valeur des marques, qui, une fois 
traduits dans le mix marketing, permettent de mieux se dif- 
férencier de la concurrence. 
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8.1 Les produits et les services 

8.2 Les dimensions d'un produit 

8.3 La gestion d'un portefeuille de produits 
8.4 La gestion d'une marque 


8.5 La gestion du cycle de vie d'un produit 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


démontrer le rôle du gestionnaire en marketing dans la gestion 
de produit; 


comprendre les particularités des services ; 
distinguer les dimensions qui composent le produit; 


définir les stratégies de gestion d'un portefeuille de produits, 
de gestion d'une marque et de gestion du cyde de vie 
d'un produit. 
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ag 
Au quotidien, un produit est vu comme un bien que se procure un 
consommateur, une définition qui ne satisfait pas entièrement les gestionnaires en 
marketing. En effet, de cette perspective restrictive, il est difficile d’inférer des actions 
concrètes pour gérer les produits d’une entreprise. En se concentrant sur la transac- 
tion, ou lacte de se procurer un produit, on oublie d’autres composantes qui sont 
essentielles pour que le consommateur obtienne satisfaction. C'est pourquoi il est plus 
intéressant de concevoir le produit comme un panier de bénéfices qui est offert au 
consommateur. Ces bénéfices se concrétisent par un ensemble d’attributs, de fonctions 
et d'utilisations proposés par la firme. 


Cette définition permet d’agir explicitement sur ces dimensions en mettant en place 
un processus de gestion du produit. Ce processus suppose quen premier lieu des 
objectifs seront fixés en ce qui concerne le produit, objectifs qui seront eux-mêmes 
liés à ceux du plan marketing. Rappelons-nous que les objectifs marketing peuvent 
être entre autres formulés en termes de parts de marché, de ventes, de profits, d'image 
de marque. La stratégie explique ensuite ce qui sera fait pour atteindre ces objectifs, 
comme proposer de nouvelles utilisations au produit, améliorer sa qualité, ajouter, 
retirer ou repositionner des produits par rapport à l'offre actuelle. 


Ce chapitre est divisé en cinq sections. La première présente les services comme 
un genre spécifique et important de produit et la deuxième présente les dimen- 
sions du produit. À partir de cette description des dimensions d’un produit, les trois 
sections suivantes exposent les enjeux principaux de la gestion de produit soit la ges- 
tion d’un portefeuille de produits, la gestion de la marque et la gestion du cycle de 
vie d’un produit. Rappelons que le lancement de nouveaux produits a été abordé dans 
le chapitre 4, qui traite de l'innovation et de la créativité. 
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81 Les produits et les services 


La définition marketing du produit intègre l’idée que le produit Produit 


peut être tangible, comme dans le cas d’un bien de consomma- 
tion, ou intangible comme dans le cas d’un service. Le secteur 
des services englobe une diversité d'industries: la finance, les 
assurances, le commerce de détail, les soins de santé, la culture service 


Un panier de bénéfices offert au 
consommateur. 


et l'enseignement. Selon Statistique Canada (2016a, 2016b), ce 
secteur représente près de 80% des emplois au Canada et envi- Une action ou une prestation offerte par 
ron 75% du produit intérieur brut (PIB). upe patie aune aute: 


Quatre caractéristiques des services dénotent leur différence avec les autres types de pro- 
duits: lintangibilité, linséparabilité, la variabilité et la périssabilité. Un service est intan- 
gible car il ne peut être touché, tenu ou même vu avant la décision d'achat. Un concert 
de musique, par exemple, est intangible. On parle d’inséparabilité lorsque la production 
accompagne la consommation et cette consommation est souvent liée à un prestataire. Par 
exemple, un concert est offert par un musicien (le prestataire) et consommé par le spec- 
tateur, en même temps que la musique est produite. La variabilité implique que la qualité 
dépend de qui prodigue le service, quand, où et comment. Ainsi, la qualité de la prestation 
du musicien sera différente selon la salle où il donne son concert, selon le moment où il 
a lieu (la Saint-Jean-Baptiste ou un mardi de septembre) et selon les musiciens qui Pac- 
compagnent. Enfin, la périssabilité vient du fait quun service, une partie d’un concert par 
exemple, ne peut pas être entreposé en attendant que la demande soit plus soutenue. 


Plusieurs fonctions de la gestion d’une entreprise sont affectées par ces caractéris- 
tiques. Comme le prestataire fait partie intégrante du service, la gestion des res- 
sources humaines joue un rôle clé dans l'offre de ce type de produit. La variabilité et 
la périssabilité d’un service amènent leur lot de défis logistiques. La gestion du mar- 
keting doit aussi être adaptée aux services. Comme le montre la figure 8.1, le marke- 
ting des services intègre trois approches: le marketing externe, le marketing interne 
et le marketing interactif. Le marketing externe, comme toute autre activité marke- 
ting, s'intéresse à la relation entre l’organisation et les consommateurs. Toutefois, une 


Figure 8.1 Les trois types de marketing des services 
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grande partie des efforts marketing de l'entreprise se fait par l'entremise des employés 
qui sont en contact avec les consommateurs. L'entreprise doit donc exercer un effort 
marketing interne pour s'assurer que ces employés soient bien formés et soutenus 
dans leur prestation. Le marketing interactif inclut quant à lui des activités telles que 
la prestation du service et la vente, que nous verrons au chapitre 10. 


8.2 Les dimensions d'un produit 


Au cœur du produit se trouvent les bénéfices qui en découlent (voir la figure 8.2) et ces 
derniers constituent les motifs qui entraînent un comportement de consommation. Par 
exemple, une personne qui assiste à un spectacle peut retirer un ensemble de bénéfices 
comme l'enrichissement intellectuel, la stimulation émotionnelle, le divertissement ou le 
plaisir de partager une expérience avec le public ou avec des amis (Bouder-Païller, 1999). 


Figure 8.2 Les dimensions du produit 
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Ces bénéfices sont le moteur de la valeur que percevra le consommateur. Une bonne 
compréhension des besoins du consommateur est un enjeu fondamental pour le ges- 
tionnaire afin qu’il soit en mesure de lui offrir les bénéfices qu’il recherche dans un 
produit. Comme nous l'avons vu dans les chapitres 1 et 7, cette idée de valeur, qui 
représente l'écart entre les bénéfices et les coût associés à la consommation du pro- 
duit, a une importance capitale dans la fixation des prix. Il faut bien comprendre 
l'ensemble des bénéfices que retire un consommateur de la consommation du produit 
afin de pouvoir adopter une politique de prix cohérente. Il est essentiel de présenter 
de façon adéquate et bien visible les bénéfices d’un produit pour qu’une campagne de 
communication et une relation de vente soient efficaces. 
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8.21 Le produit central 


Le produit central est ce qui est concrètement offert au consommateur pour qu’il y 
recueille les bénéfices recherchés. Le produit central s'articule à travers un ensemble 
d'attributs tels que le design, l'emballage, la qualité et la marque. 


Il ne faut pas confondre les attributs d’un produit et les bénéfices associés à un 
produit. Les attributs sont les caractéristiques d’un produit qui répondent à ce que 
le consommateur recherche. Une illustration de cette distinction entre bénéfices et 
attributs est l'expression attribuée à Theodore Levitt: «On ne souhaite pas acheter 
une perceuse, on veut pouvoir faire un trou» (Levitt, 1986). Un ensemble d’attributs 
techniques peut définir une perceuse, mais le consommateur achète une perceuse 
pour qu’elle lui offre les bénéfices qu’il recherche. Par exemple, une perceuse de base 
(le modèle BDEDR3C) de marque Black & Decker, qui permet de percer des trous, 
coûte 36,76 $ sur le site d’Amazon.ca. Cette perceuse a une intensité de 3 ampères, 
un moteur qui peut tourner à 2 700 tours par minute et elle peut accommoder des 
douilles de % pouce. Une perceuse d'intensité comparable, mais fonctionnant avec 
des piles rechargeables (le modèle SSL20SB), coûte 126,99 $. Les bénéfices associés 
à cette perceuse à piles sont non seulement de pouvoir percer des trous, mais de 
pouvoir le faire avec une liberté de mouvement accrue. La valeur monétaire de cette 
liberté est de 90,23 $ (126,99 $ - 36,76 $). Autrement dit, 71% de la valeur de la 
perceuse de modèle SSL20SB est associé à la liberté de mouvement. Ce qu’il faut 
en retenir, c'est qu'il est payant pour une entreprise d'investir dans l’ajout d’attributs 
qui sont recherchés par les consommateurs. Dans les sous-sections suivantes, nous 
aborderons les éléments clés du produit central : le design, l'emballage, la qualité du 
produit et la marque. 


Le design 

Le design d’un produit est le résultat d’une tension entre la fonction et la forme. La 
fonction réfère aux spécifications et aux standards de conception d’un produit. C’est 
donc essentiellement une perspective utilitaire qui prévaut pour cette composante 
(Townsend, Montoya et Calantone, 2011). La composante fonctionnelle du design 
définit les attributs qui devraient faire partie d’un produit pour qu’il soit consi- 
déré comme utile par le consommateur. Un haut-parleur portable doit par exemple 
pouvoir se brancher aisément au moyen de la technologie Bluetooth, avoir une 
bonne autonomie de piles, être compact et léger tout en amplifiant bien la musique. 
La forme d’un produit est la manière de concrétiser la composante fonctionnelle du 
design. Elle est une composante essentiellement hédonique du design d’un produit. 
Par exemple, la firme UE a choisi pour son modèle Boom une forme cylindrique 
allongée, des couleurs vives et des matériaux robustes pour matérialiser les fonc- 
tions de son haut-parleur. En plus d’incarner sa fonction, la forme d’un produit peut 
évoquer une symbolique et un sens particuliers (Townsend, Montoya et Calantone, 
2011). En effet, la forme peut faire ressortir ou cacher une technologie. Par exemple, 
plusieurs modèles de souliers Air Jordan de Nike laissent voir les coussinets remplis 
d'air dans la semelle. Les gestionnaires de Nike veulent ainsi positionner les Air 
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Jordan sur un axe technologique. À l'inverse, la technologie Active Air de la marque 
Clarks, similaire à celle de Nike, n'est pas visible dans ses souliers au style plus formel. 


La forme d’un produit permet aussi, à travers des codes visuels, d'activer des sché- 
mas qui renverront à une interprétation spécifique du produit. Par exemple, Chanel 
intègre des codes esthétiques spécifiques à son design pour rappeler l’histoire de la 
marque et évoquer la simplicité et l'élégance. Ainsi, on incorpore souvent les matières 
sobres, la petite robe noire, les cheveux courts, le collier de perles et le rouge à 
lèvres aux collections actuelles pour rappeler l'essence de la marque. Enfin, la forme 
déclenche des expériences sensorielles qui ont une influence sur les émotions et la 
cognition. La vue d’une confiserie de notre enfance peut par exemple faire émerger 
une panoplie d'émotions et de souvenirs. C'est l’une des raisons pour lesquelles les 
firmes modifient peu la forme de leurs friandises à travers le temps. 


Un produit dont le design priorise la fonctionnalité d’un produit aux dépens de la 
composante hédonique risque de ne pas se démarquer. Toutefois, la forme d’un pro- 
duit entrave parfois sa fonction. Par exemple, Apple a essuyé bien des critiques à la 
suite du lancement du iPhone 4 (Chamary, 2016). Plusieurs consommateurs se sont 
plaints du fait qu'avec ces nouveaux appareils intelligents, la communication était 
parfois coupée de manière inopinée. Dans ce qui allait devenir le Antennagare, on 
sest aperçu que l'antenne, située au pourtour du téléphone pour ce modèle, entrait 
en interférence avec la main de l'utilisateur dans certaines positions. Il semble que 
le problème était encore pire pour les gauchers. La pression médiatique s’est accrue 
lorsque Steve Jobs, alors PDG d’Apple, a déclaré que l'utilisateur n'avait qu’à 
éviter de tenir le téléphone de cette manière. Comme pour rejeter le blâme sur le 
consommateur, il a ajouté: « Vous le tenez mal.» Le cœur du problème, commun à 
beaucoup de téléphones intelligents, est que l'on fabrique maintenant des téléphones 
avec des boîtiers métalliques qui conduisent les signaux électriques. Le métal peut 
servir d'antenne à l'appareil, mais le contact avec le corps humain crée des inter- 
férences. Pour des raisons esthétiques, les consommateurs ne veulent pas revenir 
aux téléphones en plastique. On préfère la sensation tactile, les lignes épurées et la 
noblesse du métal brossé, quitte à sacrifier la fonction principale d’un téléphone: 
communiquer. 


L'emballage 


L'emballage remplit à la fois des fonctions techniques et communicationnelles. Sur 
le plan technique, il protège le produit avant sa consommation. Par exemple, plu- 
sieurs solutions techniques sont utilisées pour préserver la fraîcheur des aliments et 
les protéger des chocs. On peut par exemple augmenter la durée de vie en épicerie 

d'un mélange de salades préemballé de quatre jours en modi- 


Emballage 
fiant l'atmosphère à l’intérieur du sac avec 5% d'oxygène, 15% 
Il regroupe la fonction et la forme du de dioxyde de carbone et 80% d’azote (Modified Atmosphere 
contenant dans lequel se trouve le produit. Packaging 2012) 
À : 


En termes de communication, l'emballage permet d’activer la marque et le logo 
d’un produit. L'emballage est souvent le premier contact du client avec le produit 
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en magasin. Le cas de la ligne de produits en 
conserve Del Monte Orchard Select représente 
bien le potentiel de l'emballage pour posi- 
tionner le produit (Ashman, 2004). Lobjectif 
de Del Monte était d'offrir une ligne haut de 
gamme de fruits en conserve. Les fruits sont 
triés manuellement et emballés dans un conte- 
nant en verre qui les rend visibles. Ils sont 
offerts dans la section des produits réfrigérés, 
ce qui permet à Del Monte d'étendre sa pré- 
sence en épicerie au-delà des conserves tra- 
ditionnelles. Quatre bénéfices sont offerts au 
consommateur. Premièrement, une conserve L'emballage évoque les bénéfices du produit avant sa consommation. 
que lon peut refermer et rouvrir à notre guise 

revêt un intérêt pratique puisque le contenu n'a pas à être transvasé dans un autre 

contenant, sans compter que le pot peut servir à un autre usage. Deuxièmement, 

les fruits sont appétissants car ils sont cueillis à leur pleine maturité et demeurent 

savoureux en toutes saisons. Troisièmement, la santé est mise de l’avant car ces 

fruits en conserve sont une bonne source de vitamine C et de phénols et que le 

sirop a été remplacé par un jus de fruit. Enfin, ces pots ornés d’une étiquette d’as- 

pect rétro jouent sur la nostalgie en rappelant les conserves d’antan. Cette offre 

n'aurait pas pu voir le jour sans un investissement important en emballage. Ce pro- 

duit est très lucratif pour Del Monte parce qu’il vaut bien son prix plus élevé et 

qu’il entraîne plus de bénéfices que les conserves métalliques. En effet, durant la 

première année de mise en marché, les marges bénéficiaires ont été de 22% plutôt 

que de 11% pour les conserves traditionnelles. 


Le déballage est une autre occasion de mettre en valeur le produit. On na qu’à pen- 
ser au soin méticuleux exigé par la compagnie Apple pour que lon découvre le pro- 
duit présenté dans son emballage épuré. Le déballage des produits a même entraîné 
un sous-genre de vidéos en ligne. En 2015, les vidéos de déballage (unboxing) 
de produits ont été vus 1,1 milliard de fois pour un total de 60 millions d’heures de 
visionnement (Hof, 2015). Le public ciblé par ce genre de vidéo est composé d'en- 
fants pour les jouets, mais aussi d'adultes pour des catégories de produits comme 
les «sneakers» ou les téléphones intelligents. Une vidéo montrant un jeune enfant 
déballant un paquet cadeau en forme d'œuf contenant une panoplie de produits déri- 
vés des films Toy Story a par exemple été téléchargée plus de 170 millions de fois 
sur YouTube (Kiddyzuzaa, 2014). Les spectateurs cherchent de l'information sur le 
produit comme des détails sur son design. Ils sont aussi captivés par l’anticipation 
éprouvée lors du déballage (Selvi, 2016). Ce phénomène est une opportunité qu’a 
saisie le monde des affaires. Ces vidéos sont précédées de publicités et le contenu 
lui-même est de plus en plus commandité ou produit par des manufacturiers ou des 
détaillants. Les vidéos de déballage posent des questions éthiques dans la mesure 
où cest un type de publicité qui vise souvent les enfants, mais qui n'est pas encadré 
légalement. 
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La qualité du produit 


La qualité d’un produit peut être définie selon deux points de vue. La première pers- 
pective est technique. Les dimensions techniques de la qualité sont les suivantes. 


e La performance: la capacité du produit à accomplir adéquatement les tâches pour 
lesquelles il a été conçu. 


e La fiabilité: la probabilité qu'un produit fasse défaut. On la découvre habi- 
tuellement en mesurant le temps moyen écoulé avant un premier bris ou entre 
deux bris. 


e La conformité: la capacité à répondre aux paramètres de conception du produit. 
Elle est mesurée par l’adéquation du produit avec les contraintes imposées par le 
processus manufacturier. 


e La durabilité: lutilisation qui peut être faite du produit avant qu’il se détériore. 


La deuxième perspective est centrée sur le consommateur. On parle alors de qua- 
lité perçue. Dans cette optique, un produit est de qualité s’il répond aux attentes du 
consommateur. La qualité perçue est donc définie comme l'écart entre les attentes 
du consommateur et la qualité qu’il a observée. Ces attentes peuvent être basées sur 
des dimensions techniques, mais aussi sur d’autres attributs comme la réputation, la 
marque, la publicité ou des expériences antérieures avec le produit. 


En marketing, l'approche technique et l'approche perceptuelle doivent toutes deux 
être considérées pour évaluer la qualité d’un produit. Le désavantage d’une approche 
strictement technique est que l'entreprise risque d'ignorer ce que le consommateur 
désire vraiment et ce qu’il définit comme indicateurs de la qualité. L'entreprise risque 
aussi d'investir dans des aspects de la qualité qui nont finalement pas d'importance 
pour le consommateur. À l'opposé, une approche qui n'est basée que sur les percep- 
tions risque de décevoir le consommateur si l’entreprise ne s’assure pas de faire un 
suivi de la qualité technique de ses produits. 


L'analyse importance/performance permet de prioriser les ressources à investir 
dans la gestion de la qualité (Hansen et Bush, 1999). Dans la figure 8.3, l'axe 
horizontal représente l'importance accordée à chaque dimension de la qualité 
perçue et laxe vertical la performance de chaque dimension de la qualité d’un 
produit en comparaison avec la concurrence. En recueillant des informations au 
moyen d’un sondage auprès de la clientèle, on peut par exemple placer la per- 
formance, la fiabilité, la conformité et la durabilité perçues dans le plan créé par 
ces axes. Si une dimension se retrouve dans le quadrant performance élevée/ 
importance élevée, il est important pour l’entreprise de maintenir ses efforts 
pour maintenir la qualité sur cette dimension. Si la dimension se retrouve dans 
le quadrant performance faible/importance élevée, l’entreprise devra considérer 
l'amélioration de cet aspect comme une haute priorité. La situation performance 
élevée/faible importance indique qu’il est possible que l’entreprise ait trop investi 
dans la dimension en question et qu'elle devrait réduire ces investissements. Il en 
va de même pour le quadrant performance faible/importance faible qui repré- 
sente une faible priorité. 
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Figure 8.3 L'analyse importance/performance des dimensions 
de la qualité d'un produit 
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Importance 


L'importance grandissante des services connexes associés à des produits et à Pindus- 
trie des services en général a entraîné le développement de mesures spécifiques de 
la qualité des services. La plus utilisée est la mesure SERVQUAL, développée par 
Parasuraman, Berry et Zeithaml (1991). Cet outil permet d'évaluer la qualité d’un 
service dans le but de mieux gérer. SERVQUAL présente cinq dimensions impor- 
tantes pour l'évaluation de la qualité d’un service. 


La fiabilité: dans un contexte de service, c'est la capacité de fournir le service avec 
certitude et précision. 


La serviabilité: cest le désir de servir le client et de lui fournir un service rapide. 
L'assurance: c'est l’aptitude des employés à démontrer leur connaissance du service 
et à inspirer confiance. 

Lempathie: c'est la capacité à porter une attention personnalisée au client et à le 
comprendre. 

Les éléments tangibles: ils réfèrent à l'aménagement des lieux ainsi qu’à l'apparence 
du personnel et des équipements. 


En somme, la qualité est un élément clé du produit central. Beaucoup d'entreprises 
promettent une bonne qualité pour se démarquer de la concurrence. Pourtant, 
au-delà des promesses, il faut savoir comprendre sur quels critères d'évaluation de la 
qualité se fondent les consommateurs et mesurer ces critères pour pouvoir en tirer un 
véritable avantage concurrentiel. 


La marque 
7 . Marque 
La marque est un ensemble de signes matériels comme la combi- 
naison d’un nom, d’un terme, d’un élément de design, d’un sym- Tout signe matériel permettant à un produit, 


bole, d'un logo, d’un nombre, d’une couleur ou même d’un son. Une entreprise ou une organisation de se 


La différenciation par la marque permet à l’entreprise de pratiquer 


différencier de l'offre de ses concurrents. 
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des prix plus élevés et d'engranger de plus fortes marges bénéficiaires, d'accroître son 
influence auprès de son circuit de distribution, de disposer de plus d'espace tablette, de 
réduire sa vulnérabilité aux promotions de la concurrence et de prévenir l'érosion de ses 
parts de marché lorsque la concurrence est agressive. La marque permet aussi d’attirer 
ou de retenir les talents dans une entreprise. On parle alors de marque employeur. 


Les signes matériels contribuent à créer une image de marque à laquelle le consomma- 
teur s’identifiera, ou non. La marque britannique Burberry est un bon exemple de l'en- 
semble des signes qui peuvent être mobilisés par les gestionnaires. Le logo de la marque, 
créée en 1856, représente un cavalier en armure. Sous le cavalier, on peut lire la locution 
latine Prorsum qui signifie «en avant». Le nom Burberry est systématiquement écrit 
avec la police Didot gras. On associe automatiquement des termes tels que gabardine 
et érench coat à l'entreprise Burberry car c'est elle qui les a inventés. La gabardine est 
un tissu de coton, ou de laine, tissé très serré et qui offre une imperméabilité partielle. 
Le french coat a été conçu pour équiper les officiers de l’armée britannique pendant la 
Première Guerre mondiale. Les produits actuels de la marque continuent d'évoquer le 
«Nova check», un tartan écossais blanc, noir et chameau, qui recouvrait l’intérieur des 
trench coats. Nous reviendrons plus tard sur les outils servant à gérer une marque. 


8.2.2 Les services connexes 


Les services connexes incluent la garantie, l'installation, la livraison et le crédit, ainsi 
que le service après-vente. Ils ne font pas partie intégrante du produit central, mais ils 
sont essentiels à la création d’une expérience de consommation. Par exemple, Brault 
et Martineau fait la promotion de plusieurs services connexes afin de se différencier 
des autres détaillants de meubles et d’électroménagers. En effet, l'entreprise offre la 
livraison gratuite, des plans de versements sans intérêt, le ramassage gratuit des vieux 
équipements, la mise de côté gratuite, 90 jours d'essai sur les matelas, des plans de pro- 
tection (des garanties prolongées) et un service d’installation. Ces services connexes 
sont parfois prodigués par une tierce partie comme c'est souvent le cas de la livraison. 


Une entreprise peut offrir les services connexes gratuitement avec l'offre de produit 
comme c’est le cas de la livraison, du ramassage ou de la mise de côté chez Brault et 
Martineau. Elle peut aussi décider de recouvrer une partie ou la totalité des coûts 
du service connexe, comme l'installation, et générer tout de même des revenus inté- 
ressants, comme dans le cas des plans de protection chez Brault et Martineau. Dans 
certains cas, l'entreprise utilise le service connexe comme une unité d’affaires indé- 
pendante qui soutient et utilise les produits des compétiteurs. C'est le cas de Best 
Buy, un compétiteur de Brault et Martineau dans certaines catégories de produits. 
Best Buy offre le service Geek Squad pour apporter un soutien à la clientèle en ce 
qui a trait à la configuration, à l'installation et à la réparation d'appareils électro- 
niques, qu’ils aient été achetés ou non chez le détaillant. 


Le choix du modèle économique derrière la prestation des services connexes dépend 
des attentes du consommateur et de l'intégration de ces services au produit central. Si 
les services connexes sont vus comme faisant partie intégrante du produit central, 
c'est-à-dire s'ils se rattachent directement aux bénéfices associés au produit, il est 
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préférable de les intégrer gratuitement. Ainsi, son positionnement abordable incite 
Brault et Martineau à offrir gratuitement certains de ses services connexes. 


Les services connexes peuvent aider à suppléer une lacune dans le produit central. 
Par exemple, Hyundai, malgré une fiabilité et une durabilité en constante augmen- 
tation, peinait dans les années 2000 à être perçue comme une marque d'automobiles 
d'aussi bonne qualité que Toyota ou Honda (Anantharaman, 2015). Lentreprise a 
alors offert une garantie plus généreuse que la compétition afin de démontrer son 
implication en termes de qualité. La garantie générale est de 5 ans ou 100 000 km et 
de 10 ans ou 160 000 km pour le groupe motopropulseur. Cette initiative a fait mon- 
ter la proportion des acheteurs considérant acheter un véhicule de marque Hyundai 
de 8% à 28%. 


Dans le secteur interentreprises, les services connexes prennent une part si importante 
dans le processus de consommation qu’un nouveau type d'offre a émergé: les solutions. 
Une solution est une offre personnalisée qui intègre une combinaison de produits 
tangibles, de services et d’information afin de régler le problème d’un consomma- 
teur (Sawhney, 2006). Dans un contexte B2B, une solution répond à des besoins 
complexes, demande un haut niveau d'intégration et de personnalisation. Par exemple, 
Xerox ne se contente plus de vendre des télécopieurs. Lentreprise offre maintenant 
une gamme de solutions comme la simplification et l'automatisation du flux de travail 
(service), une nouvelle technologie d'encre solide qui permet d'économiser en déchets 
d'impression (produit tangible) et un service de gestion de la sécurité des technologies 
de l'information (une combinaison de produits tangibles et de service). 


8.3 La gestion d'un portefeuille de produits 


Jusqu'à maintenant dans ce chapitre, le produit a été abordé Portefeuille de produits 


comme un élément isolé, mais la vaste majorité des entreprises 
en offrent plus d’un et le tout doit être géré de manière cohé- 
rente. La plupart des entreprises organisent leurs produits dans 
une architecture composée d’un portefeuille de produits, de 


Tous les produits proposés par une entreprise. 


Gamme de produits 


gammes et de lignes. L'architecture du portefeuille de produits Un ensemble de produits de même catégorie 
permet au consommateur de comprendre l'offre de produits de Ou répondant au même type de besoin. Une 
l'entreprise. Elle aide également à ce qu’ils soient gérés de façon JE Sn MOONS: 
cohérente par des professionnels responsables des lignes et des 
gammes. 


Ligne de produits 


; , 5 ) . L Un regroupement de produits qui s'adressent 
Plusieurs approches d'organisation d’un portefeuille sont pos en 


sibles. Gap, par exemple, gère son portefeuille de produits en le problème spécifique pour le consommateur. 
divisant en segments cibles. L'entreprise a une gamme de produits 

pour les hommes (composée de lignes de pantalons, de chemises, de chandails, etc.), 

une pour les femmes et une pour les enfants. Nike organise ses gammes par types d’uti- 

lisation en commercialisant des gammes de souliers de course, d'équipement de golf, 

de vêtements de sport, etc. L'architecture des marques commercialisées par L'Oréal est 

déterminée par son réseau de distribution. Les produits de la gamme L'Oréal Luxe sont 
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diffusés dans un réseau sélectif (les grands magasins, les parfumeries, les boutiques de 
voyage des aéroports ainsi que sur des sites Web dédiés), les produits grand public se 
retrouvent dans les circuits de grande distribution, les produits 
professionnels dans les salons de coiffure et la gamme Cosmétique 
Active en pharmacie et dans les circuits de santé. 


Largeur de la gamme 


Le nombre de lignes qui composent la gamme. 


Une gamme est décrite en termes de largeur, de profondeur et 
de longueur. Les lignes sont organisées afin d’ordonner logi- 
quement les produits, en commençant avec les modèles de base, 
ou bas de gamme, qui possèdent le moins d’attributs et qui sont 
souvent les moins chers. Plus le produit possède d’attributs ayant 
une valeur pour le consommateur, plus le prix peut être élevé. Ce 
sont les produits haut de gamme. 


Profondeur de la gamme 


Le nombre de modèles par ligne. 


Longueur de la gamme 


Le nombre total de produits dans la gamme. 


Lexemple 8.1 présente les gammes offertes par Toyota et Volkswagen au Québec. 


e 


Les gammes de Toyota 
et de Volkswagen au Québec 


Comparée à Volkswagen, Toyota présente une gamme 
plus longue (18 véhicules contre 10), plus profonde 
(jusqu'à 6 véhicules contre 5) et plus large (4 lignes 
contre 3). Il est intéressant de voir comment ces deux 
entreprises organisent différemment leurs produits. 


Toyota regroupe ses compactes et ses sedans dans les 
lignes automobiles et minifourgonnettes. Cette façon de 
catégoriser est une question de stratégie. Toyota ne veut 
probablement pas présenter une gamme trop large qui 
pourrait confondre le consommateur. 


Tableau 1 Le portefeuille de produits de Toyota 


Automobiles et Hybrides VUS et Camionnettes 
minifourgonnettes multisegments (pick-ups) 
Sienna Highlander hybride | Sequoia Tundra 
Avalon Rav4 hybride 4Runner Tacoma 
Camry Prius V Highlander 
86 Prius Venza 
Corolla Prius C Rav4 
Yaris Prius V 


À l'inverse, Volkswagen a probablement scindé sa 
ligne automobiles en deux (compactes et sedans) pour 
présenter une gamme un peu plus large. Toyota aurait 
très bien pu redistribuer ses hybrides dans les lignes 


automobiles et VUS/multisegments. Toutefois, son choix 
d'avoir une ligne d'hybrides est une occasion pour elle 
de démontrer son leadership dans ce type de véhicule 
plus écologique. 

— 
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Tableau 2 Le portefeuille de produits de Volkswagen 


Compactes Sedans VUS et familiales 
Golf CC Tiguan 
Beetle Passat Atlas 
Jetta Touareg 
Golf Alltrack 
Golf SportWagen 


L'analyse de l'équilibre du portefeuille de produits peut se faire grâce à la matrice 
BCG. Cet outil développé par le Boston Consulting Group en 1970 positionne des 
marques représentant des gammes ou des lignes de produits sur deux axes: la crois- 
sance du marché et la part de marché relative (voir le tableau 2.3, page 40). La part 
de marché relative est le ratio de la part de marché de la marque sur la part de mar- 
ché du concurrent principal. Si la marque est le leader, sa principale concurrente sera 
celle qui obtient la deuxième part de marché la plus importante. La part de marché 
relative sera alors supérieure à 1. Si la marque n'est pas le leader, la part de marché du 
concurrent principal sera celle du leader. Une marque peut se retrouver dans Pun des 
quadrants suivants: les produits vedettes, les enfants à problèmes, les vaches à lait et 
les poids morts. 


Cette matrice suggère que l'avantage conféré par les parts de marché dépend de la 
maturité du marché (Day, 1977). Des parts de marché importantes sont désirables 
dans la mesure où elles sont généralement associées à des marges de profit intéres- 
santes. Lorsqu'un marché est mature, une augmentation de ses parts sera plus coû- 
teuse car les ventes additionnelles devront être arrachées à la concurrence. Dans un 
marché en forte croissance, les parts peuvent être prises à même l’augmentation des 
volumes de vente. 


Bien que très populaire, cet outil a ses limites. De fortes parts de marché peuvent 
ne pas être associées à des marges bénéficiaires intéressantes. L'entreprise peut 
par exemple sêtre ruinée en promotion des ventes et en publicité pour acquérir à 
grands frais des parts de marché dans un marché à faibles marges (Van Laethem et 
Moran, 2014). D'un autre côté, une entreprise qui ne possède que de petites parts de 
marché peut être très rentable. Un joueur de niche peut avoir une position concur- 
rentielle appréciable dans un tout petit segment protégé par de grandes barrières 
à l'entrée. On peut par exemple penser aux marques haut de gamme en horlogerie 
telles que Patek Philippe et Panerai. En outre, les entreprises qui ont une stratégie de 
suiveur peuvent aussi être très rentables malgré leurs faibles parts de marché car, en 
imitant le leader, elles n'ont pas à déployer d'efforts en innovation. 


Cannibalisation 
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La gestion active d’un portefeuille de produits permet non seu- 


La baisse des ventes d'un produit actuel 
causée par les ventes d'un nouveau produit 


lement de bien couvrir les besoins des consommateurs, mais 
aussi d'éviter la cannibalisation entre produits. Cette cannibali- 


lancé par la même entreprise. sation est néfaste lors de l'introduction d’innovations incrémen- 


tales ou d'extensions de lignes, car les ventes sont simplement 
déplacées d’un produit à un autre sans gain réel pour la firme. Toutefois, la peur de 
la cannibalisation peut devenir un frein majeur lors de l'introduction d'innovations 
radicales (Chandy et Tellis, 1998). L'entreprise Bausch & Lomb a inventé les len- 
tilles cornéennes souples, mais ma pas lancé le produit, car elle craignait de nuire aux 
ventes de ses lentilles rigides et des gouttes ophtalmiques très rentables. Johnson & 
Johnson en a profité pour prendre le marché des lentilles souples (Cannibalisation, 
2009). Il est parfois préférable d’être son propre concurrent que de se laisser concur- 
rencer par nos compétiteurs. 


8.4 La gestion d'une marque 


Afin de maintenir ou même de développer une marque, les gestionnaires de produits 
doivent choisir les signes à activer (voir la page 247). Ces choix permettent de racon- 
ter une histoire où la marque est mise en valeur. Par exemple, Burberry était jadis 
associée aux grandes explorations et au sport. L'entreprise a équipé Roald Amundsen 
lors de son expédition pour rejoindre le Pôle Sud en 1911. Burberry a aussi fourni 
une partie de l'équipement et des vêtements des expéditions malheureuses ď Ernest 
Shackleton dans sa tentative de traverser le continent Antarctique en 1914 et de 
George Mallory lorsqu'il a voulu escalader l'Everest en 1924. Plus tard, l'entreprise 
sest identifiée au caractère raffiné et sobre de l'Angleterre. Cette association a per- 
mis à la marque de rajeunir son image et d'élargir sa gamme en proposant des vête- 
ments et des accessoires pour femmes au début des années 2000. À la fin de l’année 
2016, l'entreprise a décidé de renouer avec son passé en produisant, entre autres, un 
film publicitaire présentant les débuts du fondateur de l'entreprise, Thomas Burberry, 
ainsi que l’histoire des pionniers et des grands événements qui ont façonné la marque 
(Burberry, 2016). Burberry développe aussi de nouvelles associations telles que Pini- 
tiative Burberry Acoustics, une série de concerts et de vidéos de musiciens britan- 
niques établis ou émergents, financés par l'entreprise. De cette manière, l'entreprise 
associe des signes sonores à sa marque. 


Des associations favorables, fortes et uniques contribuent à l’image de marque. 
Toutefois, certaines associations sont plus difficiles à contrôler et ont parfois un effet 
négatif sur la marque. Ainsi, entre 2001 et 2005, Burberry a été associée à la sous- 
culture des hoo/igans, qui commettent des actes de vandalisme et de violence lors de 
rencontres sportives. Ces fans destructeurs portaient des accessoires tels que des fou- 
lards et des casquettes Burberry. Lentreprise a retiré ce type de produit pendant un 
temps et haussé le prix ainsi que la qualité de ces accessoires. 


L'identification à une marque s'applique autant à des produits individuels qu'à 
des lignes et des gammes de produits. Les marques sont également associées à 
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des personnes, des pays, des villes, etc. Notamment, Ricardo Larivée a établi une 
marque-personne qui sert de base à l'établissement de toute une gamme de produits. 


Un type de marque qui a pris de l’ampleur dans les dernières 
décennies est la marque privée. Marque privée 


Aussi appelée marque de distributeur, la marque privée est Une marque développée et mise en marché 
souvent comparée aux marques nationales qui distribuent leurs par le détaillant lui-même et qui la distribue 
produits chez un ensemble de détaillants. En contrôlant tota- exclusivement dans ses commerces. 
lement la distribution de sa marque, un détaillant économise 

non seulement sur les coûts de distribution, mais aussi sur le développement et 

la promotion. En effet, une stratégie commune aux marques privées est d’imiter 

les produits du leader du marché sur les attributs du produit, économisant ainsi 

en développement, et de présenter un produit basique à plus bas prix. Comme le 

produit est exclusif à un magasin et que l’espace tablette y est assuré, il n'est pas 

nécessaire de déployer d'importants efforts de promotion. C’est la stratégie qu'a 

établie la société canadienne Loblaw avec sa marque de distributeur «sans nom». 

Au-delà de cette stratégie bas de gamme, on a vu émerger des marques privées de 

qualité supérieure. Les produits sont plus raffinés, les prix plus élevés et des efforts 

de communication sont même déployés en dehors des points de vente. C’est le cas 

entre autres de la marque le Choix du Président dans les épiceries de la chaîne 

Loblaws. 


8.41 Le capital de marque 


C'est une chose de définir une marque, c'en est une autre de déterminer sa valeur. Le 
capital de marque est la valeur ajoutée qu’une marque apporte à un produit. Cette 
valeur ajoutée se traduit par de la loyauté, de la familiarité, de la qualité perçue et un 
ensemble d'associations faites à la marque par le consommateur (Aaker, 2012). Pour 
l'entreprise, cette valeur ajoutée se traduit éventuellement en plus-value financière. 
Trois approches sont possibles pour mesurer le capital de marque: l'approche centrée 
sur le consommateur, l'approche sur le différentiel de prix et l'approche financière. 


L'approche centrée sur le consommateur 


Cette approche peut se faire en menant des sondages pour évaluer directement 
la loyauté, la familiarité, la qualité perçue et l'ensemble des associations faites à la 
marque. Les mesures de familiarité intègrent la plupart du temps une notoriété 
spontanée et une notoriété assistée. Comme nous l’avons vu au chapitre 7, ces deux 
variables sont importantes pour comprendre le processus décisionnel des consom- 
mateurs. Une bonne notoriété spontanée facilite la recherche d’information interne 
chez le consommateur (voir la page 209). Une marque qui a une bonne notoriété 
assistée sera incluse dans l’ensemble de considération (voir la page 211). Ces mesures 
de notoriété sont aussi très utiles lorsqu'il s’agit de faire un suivi de l'efficacité des 
campagnes de communication. L'analyse conjointe, qui sera présentée plus en détail 
au chapitre 12 (voir lencadré 12.1, page 400), est une autre technique qui sert à mesu- 
rer directement la valeur d’une marque à partir des réponses du consommateur. 
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L'approche sur le différentiel de prix 


Cette deuxième approche, plus indirecte, mesure le différentiel de prix associé à 
une marque spécifique. Partant de la prémisse que le consommateur qui accorde une 
grande valeur à une marque sera prêt à payer plus cher pour un produit de cette 
marque, l'entreprise collige tous les prix des produits disponibles dans cette catégorie 
ainsi que l'ensemble de leurs attributs. Comme le montre la formule suivante, le prix 
est utilisé comme variable dépendante dans un modèle de régression multiple. 


Prix = B, + B,Marque 1 + B,Marque 2 + ... + a Attribut 1 + o,Attribut 2 + … 


Les variables indépendantes sont les marques et les attributs du produit. On peut 
alors inférer la valeur de chaque marque en contrôlant statistiquement les attributs 
de chaque produit. Dans l'équation ci-haut, B, est le paramètre qui nous révèle la 
valeur de la marque 1. Cette approche, développée par Rosen (1974), est appelée 
«régression hédonique ». Il pourrait être tentant de simplement comparer le diffé- 
rentiel de prix avec une marque privée étant donné que ces marques ont un capital 
limité. Toutefois, cette approche est biaisée car elle ne tient pas compte de l'écart 
entre les coûts des marques privées et ceux des marques nationales (Lehmann et 
Winer, 2006). Comme nous l'avons vu plus tôt, les marques privées demandent 
moins d’investissements en développement de produit, en distribution et en commu- 
nication. Le différentiel de prix entre la marque privée et la marque nationale peut 
donc être en partie expliqué par des coûts moins élevés et, dans ce contexte, le capital 
de la marque nationale aura tendance à être surévalué. 


L'approche financière 


La troisième approche consiste à déterminer quelle portion des revenus futurs de 
l'entreprise sera attribuable à la marque. On soustrait de ce résultat le risque (ou lin- 
certitude) associé à ces revenus découlant de la marque. La firme de consultation 
Interbrand utilise une approche de ce type. 


8.4.2 Les options stratégiques de marquage 


Quatre grands types de stratégies de marquage seront présentés dans cette section: 
l'organisation des marques dans un portefeuille de produits, les extensions de marque, 
le lancement d’une nouvelle marque et les alliances de marques. 


L'organisation des marques dans un portefeuille de produits 


Les marques d’un portefeuille de produits peuvent être gérées selon une approche de 
marque parapluie ou selon une approche de maison de marques. 


La marque parapluie Une marque parapluie est une marque dont le nom et les signes 
sont attribués à l'ensemble des produits commercialisés par une entreprise. Un exemple 
classique de marque parapluie est General Electric (GE). Les filiales de ce conglo- 
mérat sont toutes précédées du terme GE: GE Aviation, GE Capital, GE Digital, 
etc. Le logo de GE, peu modifié depuis la fin du 19° siècle, doit lui aussi apparaître. 
Ces filiales sont toutes soumises à un code graphique très strict. Entre autres, la police 
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utilisée pour ces noms de marque est GE Inspira et le bleu doit être exactement le 
Pantone 7455 (http://hansstol.totaldesign.nl/en/ge.html). Pour une entreprise, le prin- 
cipal avantage de cette approche est que sa marque est visible, unifiée et claire. Dans le 
cas de GE, le fait de présenter une cohérence sur le plan de la marque est important 
pour un groupe diversifié dont les filiales touchent autant la finance que les systèmes 
d'éclairage. L'inconvénient majeur de cette approche est qu'avec de telles contraintes, il 
est plus difficile d'adapter la marque d’une filiale, d'une gamme ou d’une ligne de pro- 
duits aux besoins spécifiques d’un marché ou d’un segment. Un autre inconvénient est 
que si des événements déplorables sont associés à une filiale, ils risquent de se propager 
à l'ensemble des marques regroupées sous le parapluie, comme la crise financière de 
2008 qui avait durement touché la sous-marque GE Capital et qui a affecté la valeur 
de la marque mère GE. 


La maison de marques Une approche de maison de marques traite chaque marque 
du portefeuille de manière indépendante. Unilever, un géant des biens de consom- 
mation courante, a un portefeuille de plus de 400 marques qu'elle traite de manière 
indépendante en termes d'image. D'ailleurs, le logo d’Unilever est un U majuscule 
formé d’un composite de 25 icônes représentant les marques les plus importantes de 
l'entreprise. Ces marques sont même parfois en concurrence les unes avec les autres. 
Cette organisation du portefeuille permet à chaque marque d’avoir un positionnement 
bien distinct. Par exemple, les marques Axe et Dove ne sont pas associées aux mêmes 
valeurs. Sur son site Web, l'entreprise décrit la première comme suit: «Cool, aventureux 
et jamais ennuyant, Axe est conçu pour garder les gars un pas devant le jeu des ren- 
contres » (www.unilever.com/brands/our-brands/axe.html). La deuxième est décrite de 
la manière suivante: « Dans notre monde de matraquage publicitaire et de stéréotypes, 
Dove propose une solution rassurante pour les femmes qui ont compris que la beauté 
se décline dans toutes sortes de formes et de tailles et ne réside pas seulement dans 
l'apparence mais aussi dans le sentiment de bien-être» (www.unilever.ca/fr/brands/ 
our-brands/dove.html). 


L'intégration d’une nouvelle marque à un portefeuille de produits géré en maison 
de marques est toute simple: il suffit d'ajouter la marque à l'offre existante. De cette 
façon, le capital de la marque acquise est préservé. Par contre, dans le cas d’une 
marque parapluie, l'intégration est plus délicate. Si la marque acquise se dissout com- 
plètement, l’entreprise perd un capital important et si l'intégration nest pas faite, la 
cohérence de la marque mère peut être mise à mal. En somme, il est préférable que 
lintégration de la nouvelle marque soit graduelle : au début, les mêmes signes visuels 
que la marque mère (typographie, couleurs) sont utilisés, ensuite le logo de la sous- 
marque s'efface au profit de celui de la marque mère, puis le nom même de la marque 
disparaît. 


Les extensions et le lancement de nouvelles marques 


La figure 8.4, à la page suivante, présente les stratégies de lancement d’un nouveau 
produit: l'extension de ligne, l'extension de marque, l’approche multimarque et la 
création d'une nouvelle marque. Le gestionnaire choisira sa stratégie selon qu'il a 
affaire à un produit existant ou à un nouveau produit. 
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Figure 8.4 Les stratégies d'extension et de lancement 
de nouvelles marques 
Produit 


Existant Nouveau 


Extension de ligne Extension de marque 


Marque 


Nouvelle marque 


Approche multimarque 


Un produit existant Nous allons le constater avec le cas de la multinationale 
Starbucks, une même entreprise peut, selon ses objectifs, déployer plusieurs de ces 
stratégies. Une extension de ligne signifie que l’utilisation d’une marque est éten- 
due au sein d’une même catégorie. L'extension peut se faire vers le bas ou vers le 
haut. Starbucks a par exemple lancé Szarbucks Reserve, une ligne de cafés rares et 
exotiques. Un café noir de 350 ml se vend 4,36 $ US en succursale. Lobjectif de 
Starbucks est de rehausser l’image générale de l’entreprise. Si la marque ne peut 
pas soutenir une telle hausse de gamme, l’entreprise pourra alors déployer une 
marque distincte, comme ce fut le cas avec Lexus, la marque de luxe de Toyota. 
L'introduction d’une nouvelle marque dans une même catégorie de produit est 
appelée «approche multimarque ». 


Un nouveau produit Une extension vers le bas est possible et peut être très rentable 
si le segment atteint est assez attractif. Toutefois, il y a un risque de dilution du capital 
de la marque. Starbucks utilise la marque Seattle’s Best pour atteindre une clientèle 
plus sensible au prix et qui préfère les cafés moins raffinés aux lattés de Starbucks. De 
cette manière, la marque conserve son positionnement plus haut de gamme. Le danger 
d'une approche multimarque est de cannibaliser les ventes si le positionnement des 
deux marques et les cibles visées ne sont pas assez distincts. 


Dans une extension de marque, on tente de faire bénéficier une nouvelle catégorie 
du capital de marque. C'est ce qu’a tenté de faire Starbucks en lançant une gamme 
de sachets de café instantané distribués en épicerie. Le risque de dilution est 
encore présent, mais l’entreprise jugeait que le nouveau produit aurait besoin des 
associations de qualité de la marque Starbucks pour être concurrentiel. Dans une 
nouvelle catégorie de produit, lorsque l’on juge que les associations de marque ne 
peuvent permettre une extension, on peut simplement lancer une nouvelle marque. 
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Starbucks a lancé la marque de thé Teavana car la marque Starbucks était trop soli- 
dement associée au café. 


Les alliances de marques 


Le comarquage est un cas particulier d'extension 
où au moins deux marques servent à commer- 
cialiser un nouveau produit, une nouvelle ligne 
ou une nouvelle gamme de produits. Une ligne 
peut être étendue avec du comarquage comme 
dans le cas du film Batman vs Superman, L'Aube 
de la justice. Deux marques peuvent aussi être 
associées dans une nouvelle catégorie comme 
dans le cas du jeu vidéo Lego Batman. 


Lorsque l’une des marques est un élément 
peu visible du produit, on parle de stratégie de 
marque ingrédient car cest la présence de cet 
ingrédient qui est soulignée. Le cas le plus connu est la mention «Intel Inside» sur les 
ordinateurs PC. Les alliances de marques fonctionnent lorsqu'il y a une bonne com- 
plémentarité dans les associations qui sont faites entre les marques. 


Le comarquage au cinéma. 


8.5 La gestion du cycle de vie d'un produit 


Pour décrire comment les conditions de gestion d’un produit changent à travers le 
temps, on utilise l’analogie du cycle de vie comportant des phases d'introduction, 
de croissance, de maturité et de déclin. Le cycle de vie d’un produit réfère autant au 
produit individuel qu’à la classe de produit elle-même. Le cycle de vie d’une catégo- 
rie est beaucoup plus lent que celui d’un produit. Plusieurs générations de produits 
peuvent se succéder dans le cycle de vie d’une catégorie. Nous verrons dans cette 
section comment un gestionnaire de produit doit adapter sa stratégie en fonction 
de l'évolution du cycle de vie de sa catégorie de produit. Le tableau 8.1 présente les 
caractéristiques de chaque phase du cycle de vie. 


(13,5 %) et majorité (34%) 
précoce (34%) 


Tableau 8.1 Le éristique 0 vie d'un p 

Phase du cycle de vie Introduction Croissance Maturité Déclin 
Croissance du marché Modérée Forte Stable Négative 
Résultats financiers Pertes Croissance des profits | Déclin des profits Déclin des profits 
attendus 
Concurrence Limitée En croissance En décroissance En décroissance 
Consommateurs Innovateurs (2,5 %) Adoptants précoces Majorité tardive Retardataires (16 %) 
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8.51 La phase d'introduction 


Habituellement, pendant la phase d'introduction, les ventes démarrent lentement, les 
profits sont restreints et, souvent, l'entreprise va jusqu’à subir des pertes financières. 
La concurrence, par contre, est généralement limitée. D’après la typologie de Rogers 
(2010) initialement présentée en 1962, ce sont les innovateurs qui sont le plus sus- 
ceptibles de consommer le produit à ce moment. Selon Rogers, les personnes ayant 
tendance à adopter un produit peu après son arrivée sur le marché ont tendance à être 
moins dogmatiques, à faire preuve de plus d'empathie et à avoir une plus grande tolé- 
rance envers le risque et l'incertitude. Elles sont en général plus éduquées et bénéficient 
d'un meilleur statut économique, même si elles ne sont pas nécessairement plus jeunes 
que celles qui appartiennent aux autres segments de consommateurs. Ces personnes 
consultent plus de médias et sont connectées à un plus grand nombre de correspon- 
dants sur les réseaux sociaux. Ce sont souvent des leaders d'opinion. Tous ces traits 
se retrouvent de manière décroissante chez les innovateurs, les adoptants précoces, la 
majorité précoce, la majorité tardive et les retardataires (voir la page 104). 


8.5.2 La phase de croissance 


Lors de la phase de croissance, à mesure que de nouveaux consommateurs se joignent 
aux innovateurs, la concurrence s’intensifie. L'entreprise qui a bien géré l'introduction 
de son produit verra ses profits augmenter. On le voit dans le tableau 8.2, le gestion- 
naire de produit doit adapter ses objectifs de produit en fonction de la phase du cycle 
de vie (Avlonitis et Papasthopoulou, 2006), mais il doit aussi pouvoir coordonner 


Tableau 8.2 Les objectifs des éléments du mix marketing poursuivis 


Élément du mix 


marketing 


Introduction Croissance Maturité Déclin 


Produit 


Contraction de la 
gamme et des lignes 


Lancement du produit | Défense du territoire Optimisation 
du portefeuille en 


Élargissement : 
ajustant la gamme 


de la gamme et 


approfondissement et les lignes 
des lignes 
Prix Parts de marché ou Accroissement des parts | Maintien ou Écoulement des stocks 
profits à moyen terme | de marché accroissement des 
parts de marché 
Communication Éveil de l'attention Conversion Engagement Réduction des budgets 


et familiarisation 


Distribution 


Construction du réseau | Élargissement du réseau | Stimulation du réseau | Réduction du réseau 
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les autres éléments du mix marketing. Maintenant que nous avons vu l'innovation 
de produit qui apparaît dans la phase d'introduction, nous allons nous concentrer 
sur les objectifs poursuivis au cours des phases de croissance, de maturité et de déclin. 
Les objectifs de communication, de distribution et de prix seront vus dans les cha- 
pitres subséquents. 


Deux objectifs peuvent être poursuivis durant la phase de croissance. En premier 
lieu, si l'entreprise a un avantage concurrentiel clair et que le marché est homo- 
gène (c'est-à-dire s’il est composé de peu de segments), elle peut vouloir défendre 
son territoire. En d’autres mots, son objectif sera d'améliorer son offre de pro- 
duit sans ajouter à la ligne ou élargir la gamme. Comme les bénéfices recherchés 
dans un marché composé de peu de segments sont relativement similaires, elle na 
pas à proposer de nouvelles variantes du produit. Les stratégies employées visent 
alors la satisfaction et la loyauté en augmentant la qualité, en faisant la promotion 
de la supériorité du produit et en peaufinant les services connexes. En second lieu, 
si le marché est fragmenté (c'est-à-dire s’il est composé d’un grand nombre de seg- 
ments), l’entreprise aura intérêt à élargir sa gamme et à approfondir ses lignes de 
produits. La firme ayant su repérer une faiblesse dans son offre pourra développer 
un produit ou une ligne qui soutiendra le produit initial. Ce produit de soutien 
protégera l'entreprise de la concurrence, mais il risque de cannibaliser les ventes du 
produit initial. Plusieurs extensions de ligne vers le haut et vers le bas sont à l’origine 
conçues comme un soutien à un produit initial. 


8.5.3 La phase de maturité 


Durant la phase de maturité, la croissance du marché commence à stagner. Certains 
concurrents le quittent car leurs profits sont en déclin. La majorité tardive achète 
le produit et les segments précédents peuvent racheter le produit. L'objectif est 
d'optimiser le portefeuille de produits en gérant activement la largeur et la profon- 
deur de la gamme. Comme le marché ne croît plus et que les marges sont en déclin, 
le gestionnaire doit évaluer si les efforts sont investis de manière efficiente. Un des 
dangers de la phase de maturité pour l'entreprise est d’être victime d’une prolifération 
de produits, c’est-à-dire d’avoir une offre trop fournie et complexe pour les besoins 
du marché. La prolifération de produits vient du fait que les ventes augmentent à 
chaque extension de ligne ou de gamme. Au fil du temps, ces extensions canniba- 
lisent de plus en plus les ventes du produit initial. En voyant les ventes fléchir, len- 
treprise aura tendance à lancer encore plus d'extensions, créant un cercle vicieux de 
prolifération de produits. Dans cette situation, l'entreprise devra élaguer son porte- 
feuille de produits, comme Unilever l’a fait au tournant des années 2000. Lentreprise, 
active dans les biens de consommation courante, une catégorie à maturité, a concen- 
tré ses efforts marketing sur 400 marques phares de son portefeuille qui en contenait 
naguère 1 600 (Kumar, 2003). 
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8.5.4 La phase de déclin 


La phase la plus difficile à gérer est probablement le déclin d’une catégorie de pro- 
duit. Cette phase est caractérisée par une décroissance du marché et une baisse per- 
sistante des profits. De nombreux concurrents quittent le marché. Il ne reste qu’un 
nouveau segment à aller chercher: les retardataires. Le danger est que les gestion- 
naires perdent leur motivation à force de travailler dans un contexte de recul durable 
des ventes. Pour éviter le départ massif d'employés, il est essentiel d'offrir des condi- 
tions avantageuses aux gestionnaires clés qui agiront sur les stratégies durant cette 


phase (Haines, 2014). 


Quatre options sont possibles. Premièrement, si l'entreprise a un avantage concurren- 
tiel clair en termes de gestion des coûts, elle peut tenter d'être le seul survivant ren- 
table. C'est l'objectif poursuivi par Transcontinental dans le secteur de l'imprimerie 
(Transcontinental, 2016). Même dans un marché qui a beaucoup rétréci, le dernier 
joueur en place bénéficie de labsence de concurrents. Deuxièmement, l'entreprise 
peut décider d’augmenter ses profits en investissant le moins possible. Nous avons 
déjà vu cette approche de récolte avec la matrice BCG (voir la page 40). 


Troisièmement, l'entreprise peut contracter ses gammes pour répondre à une niche 
intéressante. Bien que le marché puisse être globalement en déclin, il arrive qu'un 
segment demeure attractif. Swintec, un fabricant de machines à écrire, a par exemple 
développé une ligne de produits spécifiquement pour le marché carcéral. Ces appa- 
reils sont en plastique transparent afin d'éviter toute contrebande. Le regain des 
disques vinyle est un autre exemple du marché de niche des audiophiles qui fait 
revivre une catégorie. 


Enfin, l'entreprise peut décider de se retirer du marché en vendant une marque, par 
exemple. Cette stratégie est plus rentable à la fin de la phase de maturité lorsque la 
marque a encore une bonne valeur de revente. La fin de la commercialisation d’un 
produit doit toutefois se faire de manière structurée et organisée. Les consommateurs 
qui demeuraient fidèles à la marque peuvent se sentir trahis d'être laissés en plan 
et les manifestations de leur ressentiment (plaintes, bouche-à-oreille négatif sur les 
médias sociaux ou sorties dans les médias) peuvent être dommageables à la marque. 
Zappos, un détaillant en ligne de chaussures, s'est retiré du marché canadien en 2011. 
Aux clients canadiens qui contactent le service à la clientèle pour une commande à 
livrer au Canada, l'entreprise suggère systématiquement des détaillants en ligne indé- 
pendants de Zappos qui desservent une clientèle au nord du 49° parallèle. 


En terminant, mentionnons qu'Avlonitis et 
Papasthopoulou (2006) apportent un bémol à une 
application trop littérale de la gestion du cycle 
de vie d’un produit. En premier lieu, la courbe 
d'adoption ma pas toujours la même forme. 
Certains produits ont un rythme d’adoption lent, 
comme dans le cas des voitures électriques, alors 
que pour d’autres ce sera plus rapide. On assis- 
tera aussi au déclin de produits qui nont toujours 
pas connu de véritable envol, comme cest le cas 
du Segway, un véhicule électrique monoplace à 
deux roues. Un autre cycle atypique est l'engoue- 
ment passager pour un produit dont la croissance 
et le déclin se suivent de près. On peut penser aux 
Hoverboards, ces sortes de Segway bas de gamme 


Les produits, les services et les marques 261 


Depuis le lancement du Segway en 2001, l'entreprise cherche toujours 
à le faire entrer dans une phase de réelle croissance. 


qui avaient une fâcheuse tendance à s'enflammer inopinément. En troisième lieu, lévo- 
lution de la courbe d'adoption est sujette à beaucoup de fluctuations et d'incertitude, ce 
qui fait qu'il est difficile pour un gestionnaire de clairement reconnaître les phases du 
cycle de vie d’un produit. En effet, il peut être ardu de discerner une baisse passagère 
d’un déclin persistant. Enfin, le cycle de vie d’un produit dépend des décisions de len- 
treprise. Une firme qui abandonne la promotion et le développement d’un produit le 
condamne au déclin. La décroissance n'est alors pas attribuable aux tendances lourdes 


du marché, mais aux choix de l'entreprise. 
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Le produit est un panier de bénéfices offert au consom- 
mateur. Le produit peut être tangible, mais il peut aussi 
s'agir d'un service. Les bénéfices associés au produit sont 
offerts par le produit central et les services connexes. Le 
produit central est composé d'attributs tels que la marque, 
le design, l'emballage et la qualité. Les services connexes 
incluent la garantie, l'installation, la livraison, le crédit et le 
service après-vente. Ces attributs et services peuvent être 
intégrés directement à l'offre de produit à titre de complé- 
ments gratuits, ou donner l'opportunité à l'entreprise de 
recouvrer une partie sinon la totalité des coûts qui leur sont 
associés. Ils peuvent également être prodigués par une 
tierce partie. Les décisions concernant la configuration des 
services connexes dépendent de l'expérience de consom- 
mation que voudra offrir l'entreprise. Au-delà de la com- 
position du produit central et des services connexes, la 
gestion de produit demande de comprendre les enjeux d'un 
portefeuille de produits, de la marque et du cycle de vie du 
produit. 


Les produits vendus par une entreprise sont organisés 
dans un portefeuille habituellement composé de gammes 
et de lignes. Un portefeuille de produits doit être structuré 
de manière cohérente pour le consommateur. Une ana- 
lyse constante du portefeuille de produits permet de 


Pour en savoir plus 
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comprendre si les besoins du marché sont bien couverts 
par l'offre actuelle. 


Pour gérer une marque, le gestionnaire doit savoir quelle 
histoire l'entreprise souhaite raconter au consommateur et 
il le fera à l'aide de signes tels qu'un nom, un terme, un 
élément de design, un symbole, un logo, un nombre, une 
couleur ou même un son. L'organisation des marques dans 
un portefeuille de produits peut se faire sous une seule 
marque mère dans ce qui s'appelle la marque parapluie, ou 
encore par une constellation de marques indépendantes, 
une maison de marques. L'extension de ligne permet de 
tirer profit des associations faites à la marque à l'intérieur 
d'une ligne de produits existante, tout comme l'extension 
de marque pour les nouveaux produits. Si l'extension de la 
marque n'est pas souhaitée, on parle alors d'approche mul- 
timarque à l'intérieur d'une même catégorie et de lance- 
ment d'une nouvelle marque dans une nouvelle catégorie. 


Les stratégies marketing devront être adaptées à chaque 
phase du cycle de vie du produit (l'introduction, la crois- 
sance, la maturité et le déclin). Toutefois, la gestion du cycle 
de vie suppose un monitorage constant de l'environnement 
car il est difficile de déterminer à quelle étape du cycle se 
trouve le produit. 


Van Laethem, N. et Moran, S. (2014). La 
boîte à outils du chef de produit (2° éd.). 
Paris, France : Dunod. 
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9.1 Le rôle de la communication dans la stratégie marketing 
9.2 La planification stratégique en communication 

9.3 L'audience cible et l'/nsight consommateur 

9.4 Les objectifs de communication 

9.5 Le message clé 


9.6 Les grands types de médias et la communication 
marketing intégrée 


9.7 Les moyens de communication marketing 
9.8 La stratégie créative et l'idée publicitaire 


9.9 La structuration et le rôle des agences de communication 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


comprendre le rôle de la communication dans la stratégie marketing 
d'une entreprise; 


définir l'approche de communication marketing intégrée et de décrire 
les étapes de la démarche de planification stratégique en communication ; 


maîtriser les divers types de médias et les outils de communication 
permettant d'atteindre les objectifs de communication ; 


mesurer la performance des initiatives de communication. 
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La communication marketing :envoie à tous les efforts accom- 


plis par une marque pour transmettre un message à ses consommateurs cibles. Une 
tendance lourde de la communication marketing est la multiplication constante des 
médias à travers lesquels une marque peut exprimer son message. Aux supports tradi- 
tionnels comme la télévision, l'affichage et la presse écrite s'ajoutent tout l'écosystème 
numérique et les médias sociaux qui permettent de revisiter et dynamiser les méca- 
niques de publicité, commandite, relations publiques, marketing direct et promotion 
des ventes. Léventail des possibilités pour s'adresser au bon individu au bon moment 
et de la bonne manière s'étend considérablement: une marque peut s'exprimer à tra- 
vers une publicité sur grand écran ou sur You Tube, une application mobile, un filtre 
sur Snapchat, un placement dans un jeu vidéo, un coupon dans un texto, une balado- 
diffusion ou un émoji. Le développement du numérique et du mobile s'accompagne 
aussi d’un plus grand contrôle de l’audience sur les messages auxquels elle veut bien 
être exposée. Sur une page Web, on peut par exemple cliquer, ou non, sur une publi- 
cité et même bloquer les publicités à l’aide d’un logiciel. Dans ce contexte mouvant 
où chaque nouvelle tendance peut constituer une nouvelle opportunité d'engager un 
consommateur cible, on comprend que le secteur de la communication est extrême- 
ment compétitif. Afin de capter l'attention d’un consommateur qui est à chaque ins- 
tant bombardé de messages en provenance de multiples annonceurs, les marques font 
appel aux services d'agences de communication spécialisées pour les aider à déployer 
des campagnes innovantes, capables d'engager l'individu sursollicité. 


La sophistication de lunivers médiatique renforce la nécessité pour les entreprises 
de livrer un message cohérent et pertinent à laudience ciblée. C’est tout le défi de 
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lapproche de la communication intégrée que nous allons décrire dans ce chapitre: 
décliner un message central et unificateur par l’intermédiaire des moyens de commu- 
nication qui s'offrent à la marque. Pour cela, la réflexion des gestionnaires doit suivre 
un plan stratégique de communication qui passe notamment par l'énoncé d'objec- 
tifs de communication clairs. Souhaite-t-on améliorer la notoriété de la marque? 
Informer sur les caractéristiques d’un nouveau produit? Créer un engagement émo- 
tionnel chez l'individu? Augmenter les ventes d’une certaine offre? Le choix des 
objectifs de communication peut alors guider la sélection des moyens de communi- 
cation les plus appropriés ainsi que les indicateurs de performance pertinents pour 
mesurer l'atteinte de ces objectifs. 


Ce chapitre présente d’abord le rôle de la communication dans la stratégie marke- 
ting avant de détailler les étapes de la planification stratégique en communication. 
Ce processus débute notamment par l'analyse de la situation et la compréhension 
de l'audience cible pour se pencher ensuite sur les objectifs de communication. À ce 
stade, les gestionnaires de la communication doivent fixer le message clé de la cam- 
pagne puis choisir les moyens de communication qu'ils mettront en œuvre pour 
communiquer ce message de manière intégrée. La suite du chapitre est consacrée à la 
définition de ces moyens. Enfin, le processus créatif et le rôle des agences de commu- 
nication sont abordés. 


91 Le rôle de la communication 
dans la stratégie marketing 


La communication marketing est, avec le produit, la distri- Communication marketing 


bution et le prix, lun des quatre éléments du mix marketing. 7 EERE OET 
Elle consiste plus spécifiquement à traduire et exprimer le ni 
a P p q P de rejoindre un public cible et de lui 
positionnement de loffre dans un langage que comprendra transmettre un message. 
le segment ciblé, afin d'atteindre des objectifs de communication 
) 
comme se faire connaître, remarquer, aimer, ou encore informer, 


interagir ou convaincre. 


Il est important de préciser que les moyens utilisés par la communication marketing, 
tels que la publicité que nous allons présenter dans ce chapitre, ne sont pas les seuls à 
pouvoir exprimer le positionnement d’une offre. Ainsi, un conditionnement (packa- 
ging) soigné, le choix d’un canal de distribution sélectif ou un prix élevé participent 
également à exprimer un positionnement haut de gamme. Par exemple, la marque 
québécoise de produits laitiers Riviera a misé sur le conditionnement pour commu- 
niquer le positionnement de sa nouvelle gamme de yogourts et autres produits inspi- 
rés de la gastronomie française. Littéralement nommée « Petit Pot», cette gamme de 
produits est offerte dans de petits contenants en verre transparent 100% recyclables 
et réutilisables qui viennent souligner le côté artisanal et traditionnel en évoquant la 
bouteille à l’ancienne des produits laitiers. La communication marketing fonctionne 


Annonceur 
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ainsi en synergie avec les autres éléments du mix pour exprimer le positionnement 
d'une marque auprès du consommateur ciblé. La démultiplication des supports de 
communication rend l'approche intégrée nécessaire. Il s’agit de planifier et d’éva- 
luer les initiatives de communication en considérant leur rôle spécifique, mais aussi 
leurs interrelations, afin d’assurer la cohérence des messages et l'optimisation des 
investissements. 


9.2 La planification stratégique 
en communication 


Afin de bien refléter l'orientation stratégique du plan marketing, notamment 
les choix de segmentation, de ciblage et de positionnement, le plan de commu- 
nication débute par une analyse approfondie de la situation. Ce diagnostic se 
nourrit de l’analyse des environnements interne et externe réalisée en amont de 
la stratégie marketing globale (voir le chapitre 5). Parmi tous les éléments qui 
composent l’analyse de l’environnement, les professionnels de la communica- 
tion prêtent une attention toute particulière aux fondements et au positionne- 
ment de la marque qui sera l'émetteur du message (voir le chapitre 8). On utilise 
d’ailleurs souvent le terme «annonceur» dans le vocabulaire de la communi- 

cation pour désigner la marque. Ils doivent également par- 


venir à une compréhension fine du destinataire du message, 


Une entreprise qui émet un message à c'est-à-dire de la cible, ainsi que de son processus de prise de 


destination d'un segment cible. 


décision et des facteurs qui l’influencent (voir le chapitre 7). 


Une fois ce diagnostic établi, le professionnel de la communication sera en mesure 
de cibler les opportunités de communication et de passer à la phase de la planifi- 
cation stratégique proprement dite. C’est à ce stade que sont fixés les objectifs de 
communication qui guideront le choix des moyens de communication. Ces objectifs 
doivent aussi être accompagnés d’indicateurs de performance détaillés qui permet- 
tront d'évaluer le succès du plan de communication. En fonction des objectifs de 
communication, le professionnel doit énoncer l’axe principal de communication, 
c'est-à-dire le message clé qui sera livré de façon cohérente à travers les canaux et 
moyens choisis. 


La planification prévoit enfin un calendrier de déploiement des efforts de commu- 
nication ainsi qu'un budget détaillé montrant la répartition des moyens financiers 
et humains. La phase de création et de réalisation des initiatives de communication 
peut alors commencer. 


Le plan de communication est déployé sur le terrain et les gestionnaires se 
concentrent sur le suivi de sa performance grâce aux indicateurs préalablement 
définis. Le tableau 9.1 résume les étapes du processus de planification stratégique. 


La communication marketing 267 


Tableau 9.1 Les étapes de la planification stratégique 


Étape Description 
1. Analyse e Environnements interne et externe 
de la situation e Contextes d'affaires et concurrentiel 


et diagnostic o 
e Fondements de la marque et positionnement 


e Bénéfices clés des produits et services 


e Audience cible et insight consommateur 


2. Planification e Détermination et hiérarchisation des objectifs de communication 
e Choix des indicateurs de performance 

e Définition du message clé 

e Choix des moyens de communication 

e Établissement du calendrier de déploiement 

e Allocation du budget et des ressources 


e Détermination du plan de contingence en cas d'échec 


3. Création et e Production des objets publicitaires (affiches, vidéos, bannières Web, 
réalisation messages publicitaires télé et radio, etc.) 

4. Déploiement e Mesure et progression des indicateurs de performance 
et suivi e Optimisation et ajustement des initiatives, si possible et si nécessaire 


93 L'audience cible et 
l' insight consommateur 


L'analyse de l'audience cible est une étape cruciale de l'analyse de Insight consommateur 


la situation qui débute le processus de planification stratégique en : 
communication. Cette analyse, qui reprend les concepts présentés a lapercepnien par fo oncommaiadr 
i . . ; un problème ou d'un dilemme irrésolu sur 
au chapitre 7, doit conduire à une compréhension en profondeur du Ja catégorie de produit où la marque opère » 
comportement du consommateur. Les professionnels de la commu- (De Baynast et Lendrevie, 2014). 
nication cherchent à faire émerger l’insight consommateur de la 
multitude d'informations accumulées sur son profil psychographique. Ce terme très fré- 
quemment employé dans la profession ne trouve pas de traduction exacte en français et fait 
référence à une vérité profonde ressentie par l'audience cible qui encapsule ses motivations 
et représente une opportunité détablir une connexion avec celle-ci. Un bon insight peut 
servir de base à l'énoncé d’un axe de communication pertinent et inspirer le processus créa- 
tif. Une fois révélé, un bon insighź doit apparaître comme évident et intuitif. 


Le succès de la campagne Dove sur la beauté réelle depuis plus d’une décennie 
repose sur la découverte que beaucoup de femmes aspirent à une définition de la 
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beauté différente des canons de minceur et de perfection traditionnellement propo- 
sés par l’industrie des cosmétiques. À partir de cet insight, Dove a pu décliner plu- 
sieurs idées créatives capables d’interpeller les consommatrices, de la mise en avant 
de femmes représentant une plus grande diversité de types morphologiques, d'âge 
et d'apparence à la dénonciation des pratiques d’embellissement et de correction 
de photos dans les magazines. La campagne de publicité pour l'application mobile 
HBO GO, qui permet de regarder les séries de la chaîne sur n'importe quel appareil 
mobile, constitue un autre exemple de la portée d’un bon insight consommateur. Les 
différentes publicités mettent en scène un ou une jeune en train de regarder une série 
HBO au contenu sexuel explicite comme Girls ou Le Trône de fer dans le salon fami- 
lial quand l’un de ses parents arrive. Lembarras et le malaise ressentis par l'adolescent 
dans cette situation, qui constituent l’irsighf facilement compréhensible de l’audience 
cible, mène tout naturellement au message de la publicité: «C’est peut-être le bon 
moment pour HBO GO. HBO GO, le meilleur dHBO sur tous vos appareils favo- 


ris, très très loin de vos parents» (Nudd, 2016). 


9.4 Les objectifs de communication 


La phase d’analyse de la situation et de diagnostic doit déboucher sur l'énoncé d’ob- 
jectifs de communication clairs qui guideront ensuite le choix du message clé et des 
moyens de communication. Les objectifs de communication découlent des objectifs 
marketing. Alors que ces derniers ont tendance à être plus géné- 
raux car ils concernent toute l’entreprise (volumes de vente, parts 
de marché, profits, etc.), les objectifs de communication sont 


Ce que la cible devrait savoir, penser, plus spécifiques aux efforts de communication de la marque et à 
ressentir ou faire après avoir été exposée ce qu'ils doivent accomplir auprès de la cible. Voici quelques 


à la communication. 


exemples d'objectifs de communication. 


Développer la notoriété d’une marque. 


Modifier l'attitude des consommateurs à l'égard d’une marque ou d’une offre. 


Informer de l'existence d’un service ou d’une fonctionnalité. 


Créer du trafic vers un site Internet. 


Stimuler l'essai, l’achat ou l’achat répété. 


Le modèle de la hiérarchie des effets (Lavidge et Steiner, 1961) permet de clari- 
fier les objectifs de communication. Il différencie six étapes à travers lesquelles un 
consommateur chemine lors d’une décision d’achat: la notoriété, la familiarisation, la 
sympathie, la préférence, la conviction et l'achat effectif (voir la figure 9.1). 


Ce modèle est utile car il propose une certaine séquence à respecter pour hié- 
rarchiser les objectifs de communication. Ainsi, une audience cible doit d’abord 
être consciente de l'existence d’une marque (objectif de notoriété) avant de véri- 
tablement développer une préférence pour celle-ci par rapport à ses concur- 
rents. Néanmoins, cette séquence ne doit pas non plus être utilisée de manière 
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Figure 9.1 Le modèle de la hiérarchie des effets 
et les stratégies de message 


Notoriété — Familiarisation —  Sympathie— Préférence —>Conviction Achat 


Stratégies cognitives Stratégies émotionnelles Stratégies conatives 


rigide. Elle suggère en effet que les efforts de communication devraient d’abord 
se concentrer sur les aspects cognitifs (notoriété, familiarisation), puis sur le plan 
des émotions (perception positive, préférence), avant de travailler sur le passage à 
Pacte, c'est-à-dire l’aspect comportemental. Il est également possible d’aborder ces 
trois aspects dans un ordre différent. Par exemple, une campagne peut poursuivre 
l'objectif de faire essayer un produit (en particulier s’il est peu coûteux et peu ris- 
qué) avant de travailler sur la diffusion d'informations et sur l'aspect émotionnel. 
De nombreux plans de communication s’attachent par ailleurs à associer des émo- 
tions positives avec la marque avant d’interpeller le raisonnement avec un contenu 
informationnel détaillé. 


Il est important de faire correspondre un objectif de communication et des indicateurs 
de performance mesurables. Ainsi, il existe plusieurs indices de notoriété qui mesurent 
lors d'enquêtes la proportion du marché cible qui connaît la marque (voir le tableau 9.2). 
Si le gestionnaire dispose d’une telle mesure avant d'entamer son plan de commu- 
nication (par exemple, seulement 10% de la population cible cite spontanément la 
marque X dans la catégorie des détergents), on peut alors évaluer l'efficacité du plan 
de communication en quantifiant l'augmentation de ce taux de notoriété après le 
déploiement de la campagne. De la même manière, la création de trafic vers un site 


Type de notoriété Définition Question 


Notoriété assistée Le taux de notoriété assistée est le pourcen- | Parmi ces marques (liste 
tage de personnes qui disent connaître une | de marques), quelles sont 
marque présentée dans une liste préétablie. | celles que vous connaissez ? 


Notoriété spontanée Le taux de notoriété spontanée est le Citez toutes les marques 
pourcentage de personnes qui citent spon- | (de telle catégorie produit) 
tanément la marque. La question posée est | que vous connaissez. 

alors une question ouverte. 


Notoriété « top of mind» | Le taux de notoriété spontanée de premier | Citez toutes les marques 
ou notoriété spontanée rang est le pourcentage de personnes qui (de telle catégorie produit) 
de premier rang citent spontanément la marque en premier. | que vous connaissez. 


Source: De Baynast, A. et Lendrevie, J. (2014). Publicitor. Paris, France : Dunod. 
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Internet peut être mesurée grâce à augmentation du nombre de visites, du nombre 
de pages consultées ou de la durée des visites. 


Naturellement, il se peut qu'un plan de communication poursuive plusieurs objectifs 
simultanément. Le gestionnaire doit alors veiller à les hiérarchiser et à les structu- 
rer. Le cycle d'engagement de la cible peut constituer un bon outil pour ce travail 
de structuration. Il s’agit de reconstituer la séquence temporelle des interactions de 
l'audience cible avec la marque. Cette démarche est proche de l'analyse du processus 
de décision du consommateur décrit dans le chapitre 7 et peut être réalisée lors de 
la phase d'analyse de la cible. Il est alors possible de définir des objectifs de com- 
munication spécifiques au fil du cycle d'engagement à chaque point de contact du 
consommateur avec la marque (voir l'exemple 9.1). 


L'organisation des objectifs de 


communication de la fondation Fillactive 


L'agence de communication Cossette a défini les objectifs 
de communication en utilisant le cycle d'engagement 


pour la fondation Fillactive, qui encourage les filles de 
12 à 17 ans à adopter un mode de vie sain et actif. 


l'inquiéter. 


Étape Attention Familiarisation Conversion Engagement 
Objectifs Notoriété Perception Inscriptions Répétition 
marketing Considération Nombre d'écoles Bouche-à-oreille 

participantes 
Objectifs de être excitée, connaître la FitClub; s'inscrire à la partager son 
communication ne atre rascürée prochaine FitClub; expérience avec 
La cible devrait: 5 E e sur les éléments demander à ce ses amies, 
e Fillactive. qui pourraient qu'on contacte son prendre 


école, si celle-ci 
n'offre pas encore 
le programme. 


connaissance des 
prochaines activités 
et y participer. 


Indicateurs de 
performance 


Participation aux 
conférences 


Vues sur la vidéo 


Recherches Google 


Visite sur le site 
Temps passé 
Nombre de pages 
visitées 
Demandes 
d'information 


Appels 


Nombre 
d'inscriptions 


Nombre d'écoles 


Nombre de fans 
Facebook 


Engagement médias 
sociaux 
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95 Le message clé 


Après avoir déterminé les objectifs stratégiques du plan de com- Message clé 
munication, le planificateur doit définir dans quels termes il 3 mr 
, ` : ss > p 5 Il représente la promesse ou le bénéfice dont 
s’adressera à la cible pour l’atteindre. Il s’agit d'encapsuler Pin- ; a ; ; ; 
. ne i l'entreprise souhaite se servir pour atteindre le 
tention de la campagne dans un message clé unique qui pourra consommateur cible. Parfois aussi appelé 
éventuellement guider l'équipe créative en charge de le décliner axe de communication, il renvoie à l'idée 


vers les moyens de communication choisis. principale que le programme de communi- 
cation doit exprimer (Clow et Baack, 2016). 


Le message clé de la rentrée 2016 du complexe sportif de 

l'Université de Montréal (CEPSUM) exprime l’idée que l'entraînement procure des 
émotions fortes. Il est traduit par laxe de communication «Vivez + fort», repris dans 
les différentes déclinaisons de la campagne en affichage autour du campus et sur la 
plateforme numérique (site Internet et réseaux sociaux). Ce message est d’ailleurs suf- 
fisamment général pour s'adresser à tous les membres du CEPSUM, quel que soit le 
sport qu’ils pratiquent. Lobjectif de communication 
est ici de rappeler l'existence du CEPSUM à la 
communauté de l’Université de Montréal, et cela, 
au moment clé de la rentrée de septembre où 
les membres doivent prendre ou renouveler leur 
abonnement. 


Une campagne récente d’Équiterre vise quant 
à elle à informer et sensibiliser aux avantages 
économiques de rouler en voiture électrique. Le 
message de la vidéo publicitaire présenté par la 
comédienne Christine Beaulieu explique que 
rouler en véhicule électrique relève du bon sens: 
«Dans la vie, il faut se brancher pour avancer» 
(Équiterre, 2010). Le message cherche à remettre 
en cause la perception répandue que rouler 
électrique est plus coûteux. Si le prix de la voi- 
ture est en effet plus élevé, la campagne explique pes I 
qu'il est néanmoins compensé par des économies Meteseh 
à long terme (rabais gouvernemental, écono- 


Le message clé de la campagne de la rentrée 2016 du CEPSUM exprime 
mies sur essence et entretien). que l'entraînement procure des émotions fortes. 


9.6 Les grands types de médias et 
la communication marketing intégrée 


Après avoir défini les objectifs de communication et le message clé, le gestionnaire 
doit choisir les moyens de communication qu’il souhaite privilégier pour atteindre 
l'audience cible le plus efficacement possible. Nous énumérerons les types de médias, 
puis nous présenterons les composantes de la communication marketing intégrée. 
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9.6.1 Les types de médias 


Pour comprendre la diversité des médias accessibles aujourd’hui, il est utile de 
les classifier ainsi: les médias achetés, les médias détenus et les médias gagnés 
(voir le tableau 9.3). 


Médias achetés Médias détenus Médias gagnés 


e Télévision e Brochures, magazines e Relations publiques/de presse 
e Radio de marque e Bouche-à-oreille (traditionnel 
e Affichage ° ue de vente contrôlés par et en ligne) 
e Imprimé a marque e Référencement Web, blogues 
Le | e Sites Web et référencement externes 

e Publicité sur Internet et mobile naturel = Cadets sue ru 
° Activités et promotions sur e Applications et sites mobiles dans les réseaux sociaux 

le terrain : a 

f e Gestion de la relation client 

e Commandites et infolettre 
e Marketing des moteurs e Page Facebook, compte 

de recherche Twitter, canal YouTube, compte 


Instagram, etc. 


Les médias achetés 


Les médias achetés sont des diffuseurs de contenu qui vendent des espaces à des 
annonceurs. Les médias traditionnels comme la presse, la télévision, la radio, 
Paffichage dans les abribus ou sur les quais de métro, la publicité numérique sur les 
plateformes de médias sociaux ou les moteurs de recherche et les contrats de com- 
mandites entrent dans cette catégorie. Ces médias achetés seront essentiellement uti- 
lisés par annonceur pour diffuser de la publicité. 


Les médias détenus 


Les médias détenus sont les canaux de diffusion qui appartiennent à la marque et sur 
lesquels elle exerce un contrôle total: ses propres magasins, son site Web, son blogue, 
son infolettre, ses pages et comptes sur les réseaux sociaux. 


Les médias gagnés 

Contrairement aux deux précédents types, les médias gagnés ne sont pas contrôlés 
par la marque: elle ne paye pas pour diffuser un contenu et ils ne lui appartiennent 
pas. Elle ne peut que les influencer indirectement en encourageant la création et la 
diffusion de contenus générés par leurs utilisateurs. Les médias gagnés renvoient 
donc à l'exposition dont une marque bénéficie gratuitement de la part de supports 
personnels ou professionnels. Le bouche-à-oreille hors ligne ou en ligne entre dans 
cette catégorie sous la forme de mentions, publications ou partages sur les médias 
sociaux. Un hôtel ou un restaurant pourra par exemple encourager ses clients à 
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publier des commentaires positifs sur les sites d'évaluation TripAdvisor ou Yelp. Tout 
commentaire de consommateur sur les réseaux sociaux ou forums est également 
considéré comme un média gagné. Les relations de presse visent également à obtenir 
des retombées positives de la part des journalistes de la presse écrite ou d’influen- 
ceurs sur leurs blogues, vlogues ou dans leurs publications. 


Un plan de communication bien orchestré tirera profit des interactions entre ces 
trois types de médias. Ainsi, les médias payés permettent de générer du trafic vers 
les médias détenus, par exemple en invitant l'audience d’une publicité à consulter 
le site Internet de l’entreprise. Le contenu disponible sur ces médias détenus (fiches 
produits, vidéos) peut ensuite servir de base pour stimuler les médias gagnés, comme 
lorsque les consommateurs, les journalistes et les blogueurs reprennent une partie de 
ces informations pour enrichir leur propre contenu sur la marque. 


9.6.2 L'intégration des composantes de la communication 
marketing intégrée 


Les responsables de la communication marketing intégrée Communication marketing intégrée 


doivent voir la communication comme un tout, où la totalité de 
? Le processus de coordination et d'intégra 
ce qui se rapporte à l'entreprise ou au produit est perçue parle £P i BA 
fai C tion de tous les outils de la communication 
consommateur comme faisant partie intégrante du message. La marketing qui vise à maximiser l'impact du 
philosophie sous-jacente à la communication marketing inté- message livré au consommateur. 
grée reconnaît que le consommateur reçoit l'information rela- 
tive à un produit ou à une entreprise de plusieurs sources et non 
seulement des messages de communication régis par les responsables du marketing. 
Ceux-ci doivent détecter toutes les occasions de faire connaître leurs produits ou leur 
organisation tout en s’assurant de communiquer le message désiré de manière cohé- 
rente et de recevoir la réponse attendue. La communication marketing intégrée vise 
un groupe cible en utilisant un grand nombre de méthodes de communication. Ainsi, 
lorsque les objectifs de communication sont fixés et que le message clé est défini, la 
phase de planification stratégique se poursuit par la composition d’un écosystème 
des moyens de communication les mieux adaptés pour atteindre l'audience cible. 
On emploie parfois l'expression «communication à 360 degrés» pour traduire l’idée 
que la marque communique avec son audience cible à travers l'ensemble des points 
de contact. 


La figure 9.2, à la page suivante, présente les huit outils de communication servant à 
livrer un message clé à l'audience cible. 


Si ce chapitre se concentre sur la communication en tant qu'élément du mix mar- 
keting, il ne faut cependant pas oublier que les autres composantes du mix com- 
muniquent également le positionnement d’une marque et de son offre: ainsi le plan 
marketing doit s'assurer de la cohérence des caractéristiques du produit, de son prix 
et de son mode de distribution avec le message qu’il souhaite livrer à la cible. Tout 
communique : les emballages, l'uniforme des vendeurs, la décoration du magasin. 
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Figure 9.2 Les moyens de communication dans un plan 
de communication intégrée 


Publicité 


Marketing de 


contenu et expérientiel 


Relations publiques 
et de presse 


PE : Marketing direct 
Médias sociaux $ 
et relationnel 


Marketing numérique 
et mobile 


Promotion des ventes 


9.7 Les moyens de communication marketing 


Au cours des vingt dernières années, les moyens de communication ont grande- 
ment évolué. Certains nont plus autant d'impact qu'auparavant alors que d’autres 
se sont ajoutés à la liste. Les principaux moyens de communication qui font partie 
de Parsenal du gestionnaire sont la publicité, les relations publiques et de presse, le 
marketing direct et relationnel, la commandite, la promotion des ventes, le marketing 
numérique et mobile, les médias sociaux ainsi que d’autres formes de communication 
comme le marketing expérientiel et le marketing de contenu. 


biie 9.7.1 La publicité 


. e 7 CE . e ES ) 4 
EET E T EEE La publicité est souvent la première chose qui vient à l'esprit 
persuasifs en temps ou en espace achetés quand on parle de communication marketing, tant et si bien que 
dans n'importe quel média de masse par des lon pense parfois que la communication se réduit à la publi- 
entreprises, des organismes sans but lucratif, cité. Ce qu’il faut retenir, cest qu'un annonceur paie un véhicule 


ce Services gouvernemental erdes par ublicitaire, ou média (journal, magazine, chaîne de télévision 
ticuliers qui désirent informer et persuader P | d 8 ? ? 


un groupe cible ou un public concernant etc.), pour que celui-ci diffuse son message. La publicité entre 
leurs produits, leurs services, leur organisa- donc bien dans la catégorie des médias achetés tel qu'exposé 
tion ou leurs idées » (American Marketing plus haut (voir le tableau 9.3, page 272). Au Québec, sur len- 


Saag OE semble des médias traditionnels et numériques, les dépenses 
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publicitaires ont atteint 2,85 milliards de dollars en 2015, le commerce de détail 
étant responsable de la plupart de ces investissements (Infopresse, 2016). 


On mise sur la publicité pour atteindre divers objectifs de communication. La publi- 
cité est d’abord un moyen puissant de donner de la notoriété à une marque. Elle peut 
également fournir de l'information sur les caractéristiques d’un produit ou d’un ser- 
vice, sur la façon de se le procurer et sur les offres promotionnelles en cours. La 
publicité peut aussi être utilisée pour améliorer l'attitude du consommateur à l'égard 
d'une marque ou en changer la perception. 


La publicité est un moyen auquel on a souvent recours en raison de sa capacité à tou- 
cher de larges pans de la population et des possibilités créatives qu'elle peut offrir. 
Certaines grandes marques n'hésitent pas à convier des réalisateurs de cinéma reconnus 
pour diriger des films publicitaires à gros budget qui peuvent inclure des effets spéciaux 
et mettre en scène des vedettes. Pensons à la marque Kenzo qui a demandé à Spike 
Jonze de réaliser la publicité de la nouvelle fragrance Kenzo World, mettant en vedette 
l'actrice Margaret Qualley de la série The Leftovers. Ce type d'initiative sert bien sûr à 
associer des émotions complexes à une marque, sans compter qu’un contenu réussi peut 
devenir viral sur Internet. La publicité, un média payé, nourrit alors les médias gagnés 
si elle parvient à susciter des conversations en ligne. Le retour sur investissement de la 
publicité peut néanmoins être incertain, en particulier sur les médias traditionnels qui 
ne permettent pas de tracer le comportement des individus ciblés. La publicité numé- 
rique, dont nous parlerons dans la section consacrée au marketing numérique (voir la 
page 294), offre désormais plus de possibilités pour quantifier l'impact. 


La publicité est toutefois menacée par le scepticisme croissant des consommateurs 
bombardés de messages, surtout les jeunes de la génération des milléniaux. Dans le 
domaine de la publicité numérique, une étude révèle que près du quart des Canadiens 
utilisent des outils de blocage publicitaire. La même étude, réalisée par Adobe sur 
des internautes nord-américains, indique également que 57% des consommateurs 
considèrent l'impossibilité de sauter une vidéo publicitaire comme l’aspect le plus irri- 
tant des pubs en ligne et que 52% des 18-24 ans se disent réticents à regarder une 
publicité qui est appuyée par une trame sonore (Près du quart des Canadiens uti- 
lisent un bloqueur de pub, 2016). Ajoutons que le zapping de pub ne se limite pas 
au numérique, car il est de plus en plus fréquent que les gens visionnent une série 
en passant rapidement sur les pubs et ne prêtent pas attention aux panneaux publi- 
citaires ou aux insertions dans les magazines. Ce comportement pousse notamment 
les marques à raffiner leur planification média pour toucher audience cible au bon 
moment et au bon endroit. 


La planification média 


La planification média consiste à sélectionner les médias auxquels on aura recours 
pour diffuser la publicité selon leur adéquation avec le public cible de la marque et 
avec le message à livrer, cela de la façon la plus efficace et la plus économique pos- 
sible. Ce choix représente une décision stratégique essentielle dans la mise en place 
d'un programme de publicité. Le planificateur média doit donc déterminer qui doit 
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être joint (groupe cible), où il peut être joint (lieu), quand (temps), pendant combien 
de temps (durée) et à quel rythme (fréquence). La planification média est une 
étape décisive puisqu'elle gruge une part très importante du budget de publicité (sou- 
vent de 80 à 85 % du budget total). 


Le planificateur média joue un rôle essentiel et assez complexe. Lorsqu'il utilise une 
approche intégrée, il doit tenir compte du potentiel de chaque média (en vue d'atteindre 
le groupe cible) et s'assurer que l'ensemble des messages soit cohérent et harmonieux. 


Les médias publicitaires comprennent les médias traditionnels comme la télévision, 
la presse écrite, l'affichage, la radio et le cinéma, auxquels s’ajoutent les médias numé- 
riques. Comme le montre la figure 9.3, pour la première fois en 2015, les investisse- 
ments publicitaires québécois dans l'environnement numérique ont dépassé ceux de 
la télévision. En excluant une légère hausse des investissements en radio, les dépenses 
ont diminué dans tous les autres médias traditionnels. Selon Dave Gourde, associé et 
vice-président médias à l'agence Bleublancrouge, cette tendance peut s'expliquer par la 
plus grande mesurabilité des médias numériques, l'adoption croissante de technologies 
mobiles et la possibilité de diffuser du contenu en direct sur les réseaux sociaux (Brasier, 
2016). Dans cet esprit, mentionnons que Twitter a obtenu les droits de diffusion de la 
Ligue nationale de football (NFL) et que Facebook a diffusé la convention nationale 
démocrate américaine en juillet 2016 et obtenu 28 millions de visionnements. 


Figure 9.3 La répartition par médias des investissements 
publicitaires au Québec en 2015 
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Source: Brasier, A. (2016, 13 septembre). Série 100 % médias: les investissements en numérique au sommet. /nfopresse. Repéré à 
www.infopresse.com/article/2016/9/13/serie-100-media-les-investissements-en-numerique-au-sommet 
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La planification média est confrontée à plusieurs enjeux. En premier lieu, des cri- 
tères à la fois qualitatifs et quantitatifs guident le choix des médias à privilégier. Une 
fois ce choix opéré, il faut fixer l’horaire média. Cette discipline renvoie aussi à des 
mesures spécifiques de la performance. 


Les critères de choix des médias 


De nombreux critères peuvent influencer le choix des médias dont, en premier 
lieu, leur capacité à communiquer le message et à couvrir la cible (de Baynast et 
Lendrevie, 2014). Ce média arrivera-t-il à communiquer le message dans son inté- 
gralité? Le message nécessite-t-il de la couleur? Du mouvement? De nombreuses 
explications ? Si un produit est complexe et exige que des explications soient données 
au groupe cible, le planificateur devra peut-être décider d’acheter de l’espace dans 
les médias imprimés tels que des journaux et des magazines. Dans le cas où Pentre- 
prise voudrait montrer par une reproduction couleur la qualité supérieure de son pro- 
duit, elle optera pour la publication dans un magazine. Par ailleurs, certains médias 
peuvent contribuer à valoriser un message grâce à leur crédibilité ou au prestige qui 
leur est attaché. Ainsi, certaines marques de luxe choisissent des publications inter- 
nationales prestigieuses comme l'International Herald Tribune. Le tableau 9.4 résume 
les avantages et les inconvénients des principaux médias publicitaires. 


Tableau 9.4 Les avantages et les inconvénients 
des principaux médias publicitaire 
Média Avantages Inconvénients 


Télévision e Couverture de masse e Faible sélectivité 
e Grande portée e Message de courte durée 


e Impact du son, de l'image et du mouvement | + Coût absolu élevé 

e Prestige e Frais de production élevés 
e Coût par exposition peu élevé e Encombrement publicitaire 
e Capacité à capter l'attention 


e Image favorable 


Radio e Couverture locale e Son seulement 
e Faible coût e Encombrement publicitaire 
e Fréquence élevée e Attention diluée 
e Souplesse e Message fugace 


e Frais de production peu élevés 


e Audience très segmentée 


Magazines e Potentiel de segmentation e Long délai de mise en œuvre pour 


š Reproduction de qualité faire passer une annonce 


e Contenu très informatif e Image seulement 


e Longévité e Manque de souplesse 


e Lecteurs multiples —+ 


Portée ou niveau d'atteinte 
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Média Avantages Inconvénients 
Journaux e Grande couverture e Courte durée 
e Coût peu élevé e Encombrement publicitaire 
e Court délai de mise en œuvre pour faire e Attention diluée 
passer les annonces e Reproduction de mauvaise qualité 
. Possibilité de faire passer les annonces dans | © Lecteur choisissant ce à quoi il veut 
différentes sections être exposé 
e Information d'actualité (publicités actuelles) 
e Lecteur contrôlant son exposition 
e Distribution de bons de réduction possible 
Publicité e Emplacement précis e Temps d'exposition bref nécessitant 
extérieure |, Fréquence élevée une annonce brève 
e Bonne visibilité e Image négative 
e Contraintes locales 


Source: Belch, G. E., Belch, M. A., Guolla, M. A., Balloffet, P. et Coderre, F. (2013). Communication marketing. Une perspective 
intégrée (3° éd.). Montréal, Québec: Chenelière McGraw-Hill, p. 263. 


Lenvironnement juridique est une autre variable importante. Ainsi, au Québec, la publicité 
s'adressant aux enfants âgés de moins de 13 ans est interdite. Pour les entreprises qui vendent 
des jouets ou d’autres produits pour enfants, cette loi limite leur choix de médias. Outre ces 
critères de choix qualitatifs, un certain nombre d'indicateurs quantitatifs permettent de com- 
parer les médias sur leur capacité à couvrir la cible de manière efficace et économique, comme 
la portée, l'occasion de voir, la continuité, le coût pour 1000 et la part de voix. 


La portée La portée, ou le niveau d'atteinte, est un facteur très 
important dans le choix des médias. La portée est le pourcen- 


Le pourcentage non dupliqué du groupe 
cible qui est exposé au moins une fois à un 
ensemble de médias pendant une période 
préalablement définie (une ou quatre 
semaines, par exemple). 


Occasion de voir (ODV) 


Le nombre de fois où la population visée est 
exposée à un message (atteinte) pendant 
une période donnée (habituellement de 

une à quatre semaines). 


tage d’un groupe cible qui a été atteint dans une région géogra- 
phique donnée. Par exemple, une émission de télévision regardée 
par 1 million de personnes, alors que la population cible est de 
7 millions d'habitants, aura une portée d'environ 14% (1M/7 M). 


Loccasion de voir L'occasion de voir (ODV) renvoie à la notion 
de fréquence. Dans un plan média, les variables de portée et ODV 
sont utilisées conjointement pour calculer les points d'exposition 
brute (PEB), soit la portée multipliée par PODV, ce qui permet 
d'effectuer des comparaisons de médias. À titre d'exemple, une cam- 
pagne de publicité de 450 PEB pour une semaine peut signifier 


quon rejoindra 9 fois (ODV) 50% du groupe cible (portée) ou 10 fois 45% du groupe 
cible. Pour un PEB identique, il y a lieu de faire un compromis entre la portée et la fré- 
quence, la combinaison optimale devant tenir compte de tous les éléments mentionnés 
précédemment. Ainsi, au moment du lancement d’un nouveau produit de consommation 
courante, on aura généralement besoin d’une plus grande portée, alors quen période de 
maturité du produit, on mettra davantage l’accent sur la fréquence. 
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La continuité Le planificateur média doit prévoir la portée, la Continuité 


fréquence et la continuité afin de tenter de maximiser les béné- 
fices à retirer des dollars investis dans les médias. Les facteurs 
qui influent sur la répartition dans le temps de leffort média 
sont le cycle saisonnier des ventes, le cycle de fréquence d’achat 
et le cycle de vie du produit. 


Le temps requis pour s'assurer qu'un média 
aura un certain effet sur un groupe cible. 


Le coût pour 1000 Enfin, le planificateur doit évaluer et comparer le coût de chaque 
média en fonction de ce qu'il rapporte. On utilise souvent le coût par 1000 personnes 
atteintes (CPM) pour faire cette comparaison. 


La part de voix Le planificateur média doit aussi tenir compte de certaines 
contraintes dans le choix du mix média pour une catégorie de produits donnée, par 
exemple les médias utilisés par les concurrents. Ainsi, une marque voudra connaître ses 
parts de voix, soit la proportion de ses achats médias par rapport à ceux de ses concur- 
rents dans l’industrie. À titre d'exemple, si l'entreprise A achète pour 1000000$ de 
temps ou d'espace média et si les achats totaux de l’industrie sont de 10000000, cela 
signifie que l'entreprise À possède 10% des parts de voix. Elle sera donc influencée par 
la présence actuelle et passée de ses concurrents dans les médias. 


L'horaire média 

Lorsque les médias ont été sélectionnés, le planificateur doit préciser à quels moments 
les annonces y seront diffusées en se servant d’une grille des horaires appelée «calendrier 
des insertions». Il arrivera d’autant plus aisément à rejoindre le groupe cible sil pos- 
sède une bonne connaissance du marché et des consommateurs. Ainsi, certains produits, 
comme ceux qui ont un lien avec les conditions météorologiques, sont saisonniers. C'est 
le cas des équipements de ski, des vêtements d’hiver, des pneus à neige, des produits de 
chauffage, des climatiseurs, etc. Une bonne connaissance des produits saisonniers per- 
mettra au planificateur de choisir la semaine ou le mois le plus propice pour s'adresser 
au consommateur, et une connaissance plus poussée de la publicité l’aidera à choisir la 
période idéale de la semaine ou de la journée pour s'adresser au groupe cible. 


La mesure d'efficacité 


Lévaluation, ou la mesure de l'efficacité de la publicité, fait intervenir une multitude 
de techniques de recherche marketing. Lobjectif de plusieurs de ces recherches sur 
efficacité de la publicité est de mesurer l'impact du message ou de la campagne 
sur un groupe cible. Le message atteindra-t-il l'objectif de création (prétest) ou a-t-il 
atteint l'objectif de la campagne (post-test)? 


Le prétest Le prétest est le processus par lequel une publicité ou un message est évalué 
avant sa production finale ou son placement média. Il permet de déterminer les forces 
et les faiblesses du message créé et, s’il est accepté, le ou les médias qui seront ciblés. 
Les méthodes pour effectuer un prétest sont qualitatives ou quantitatives. Par exemple, 
le groupe de discussion, méthode qualitative fréquemment employée, permet aux par- 
ticipants d'exprimer librement leur opinion sur un message publicitaire. Ils examinent 
plusieurs versions du message et peuvent suggérer des améliorations. Parmi les autres 


Exemple & 
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méthodes figurent les entrevues à domicile, les tests dans les centres commerciaux, les 
tests en laboratoire et même les sondages dans Internet. Les principaux avantages de la 
recherche en prétest résident dans la possibilité de modifier le message avant de dépen- 
ser des sommes importantes en production et en diffusion. Le prétest permet également 
d'analyser plus d’un message et de choisir celui qui répond le mieux aux objectifs. 


Le post-test Le post-test, qui se déroule après qu’une campagne de publicité a eu 
lieu, permet d'évaluer si elle a atteint les objectifs fixés au préalable. Les résultats 
obtenus ont l’avantage de servir à l'analyse de la situation lors de la campagne sui- 
vante. Parmi les méthodes de recherche décrites au chapitre 6, plusieurs permettent 
de faire un post-test, les sondages étant les plus populaires. Lorsqu'une publicité doit 
être diffusée dans différentes régions du monde, le gestionnaire doit penser à l’adap- 
ter à chacune de ces régions. L'exemple 9.2 décrit une stratégie de «glocalisation» 
déployée par la banque HSBC. 


La standardisation ou l'adaptation 


de la publicité dans un contexte international 


Relations publiques 


Pour beaucoup de marques dites globales telles que 
McDonald's, Starbucks, Nike ou Danone, présentes 
dans un très grand nombre de pays, la standardisation 
des messages et des exécutions publicitaires est très 
sensible. Elles doivent trouver un équilibre subtil dans 
leur plan de communication global qui permette à la fois 
de communiquer le positionnement unique de la marque 
partout dans le monde tout en demeurant sensibles 
aux différences légales, culturelles et économiques 
entre les segments géographiques ciblés. La démarche 
de glocalisation s'applique donc également à la 
planification publicitaire où il s'agit de conserver une 
exécution cohérente entre différents pays tout en 
exprimant une reconnaissance des spécificités locales. 


La banque HSBC, qui s'est longtemps définie comme 
«The world's local bank», réalise bien ce compromis 
depuis ses premiers affichages dans les aéroports du 
monde en 2010. Si le concept de relativisme culturel 
est toujours le même — une même image peut évoquer 
des valeurs et des significations différentes selon les 
cultures — les images sont subtilement adaptées en 
fonction des pays: le Machu Pichu au Pérou, le football 
en Espagne, les œuvres d'art de la Renaissance en Italie 
(Renteria, 2010). Ces adaptations locales d'un concept 
publicitaire unique viennent renforcer le positionnement 
de HSBC comme une banque mondiale néanmoins 
capable de s'adapter aux spécificités de ses clients dans 
leurs environnements respectifs. 


9.7.2 Les relations publiques 


La gestion des relations entre une organi- 


et les relations de presse 


sation et ses divers publics par l'entremise 


de la communication, afin d'atteindre une 
compréhension mutuelle, de réaliser les 
objectifs organisationnels et de servir 
l'intérêt public (www.scrp.ca). 


Les relations publiques et les relations de presse entrent dans 
la catégorie des médias gagnés. Ce sont elles qui construisent et 
qui gèrent la réputation d’une organisation auprès de ses publics 
à travers une approche plus relationnelle que transactionnelle. 
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Alors que la publicité est contrôlée et payée par l'entreprise, les relations publiques 
nimpliquent pas de paiement de la part de l'annonceur qui n’a donc pas de contrôle 
sur les articles publiés à son sujet. Ce sont les médias qui sont responsables des 
articles ou des messages qui seront véhiculés. 


Les objectifs 


Les spécialistes des relations publiques doivent intervenir à plusieurs égards pour 
s'assurer que les divers groupes cibles reçoivent les bons messages de la part de Pen- 
treprise. Les stratégies de relations publiques doivent être en harmonie avec les autres 
moyens de communication pour atteindre des objectifs de communication comme : 


e lancer un nouveau produit; 
e infléchir une loi gouvernementale en informant le public; 
e attirer l'attention sur l'engagement social de l'entreprise ou afficher sa responsabilité sociale; 


e remédier à une situation problématique qui vient de surgir, en d’autres mots résoudre 
une situation de crise. 


Les publics 


Les relations publiques touchent les publics internes et les publics externes. Les 
publics internes sont ceux avec lesquels l’entreprise fait le plus souvent affaire, ceux 
dont elle est le plus près, c'est-à-dire les employés, les actionnaires, les fournis- 
seurs et les clients actuels. La communication avec ces groupes est des plus impor- 
tantes puisqu'ils connaissent l'organisation et qu’ils font affaire avec elle. Les relations 
publiques serviront à garder le contact avec ces groupes, à les informer, à conserver 
leur loyauté et à accroître leur sentiment d'appartenance. 


Les publics externes sont ceux avec lesquels l'entreprise communique mais sur la base 
de liens moins directs, tels les gouvernements, les médias, les clients, employés et 
actionnaires potentiels, les gens d’affaires et les groupes de pression. À ce titre, les 
journalistes sont les plus sollicités par les gens de marketing. Le milieu des affaires 
utilise aussi les relations publiques dans le but de donner de l'information financière 
qui influencera les investisseurs et les incitera à se procurer les actions de l'entreprise. 


Les outils 


Les relations de presse renvoient plus spécifiquement aux activités qui ciblent les jour- 
nalistes et les médias. Aujourd’hui, ces activités sont également destinées aux influen- 
ceurs, les blogueurs, par exemple. Le rôle du responsable des relations publiques est 
de fournir à ces journalistes et influenceurs des informations sur l'entreprise, ses pro- 
duits, ses services ou ses projets afin qu’ils en informent leurs audiences. Cette trans- 
mission d'informations peut prendre la forme de communiqués de presse, d’invita- 
tions à des conférences, rencontres et événements, d'articles spécialisés ou de lettres 
aux éditeurs. Le communiqué de presse est le moyen le plus couramment utilisé pour 
transmettre de l'information aux journalistes et influenceurs. En règle générale, il est 
bref (de une à deux pages au maximum) et il ne contient que les renseignements 
essentiels qui faciliteront le travail de rédaction des journalistes et blogueurs. 
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L'information transmise par le communiqué de presse sera complétée par la tenue 
d'événements, de conférences ou de rencontres, par exemple lors du lancement d’un 
nouveau produit ou service, ou encore pour expliquer plus en détail la position de len- 
treprise au sujet d’une situation particulière. La nouvelle doit présenter un intérêt cer- 
tain et l'événement doit être suffisamment attirant pour que les journalistes, extrême- 
ment sollicités, répondent à l'invitation. Les défilés des grandes marques de la mode, 
à New York, Paris, Londres ou Milan, sont l’occasion de mises en scène toujours plus 
extravagantes dans des lieux d'exception afin de mettre en valeur la collection, mais 
également de provoquer des retombées dans la presse: les éditeurs et les blogueurs de 
mode les plus influents se voient offrir par les griffes des places au premier rang dans 
l'espoir qu’ils répercuteront positivement leur expérience dans les magazines impri- 
més et en ligne, les blogues et les comptes Instagram, Twitter ou Snapchat. 


l'utilité des relations publiques et des relations de presse 


Avoir recours aux relations publiques est très avantageux. D’abord, elles permettent 
de joindre des publics cibles difficiles à atteindre par la publicité ou par les autres 

J P P P P 
outils de communication. Ainsi, certaines personnes seront sensibles à l'information 
provenant de bulletins de nouvelles, d'articles de journaux ou de magazines, alors 
qu'elles ne s'intéressent pas à la publicité ou y sont même réfractaires. Une des forces 
des relations publiques est de joindre ces publics cibles de façon efficace. 

pubuq J P ç 


En outre, les spécialistes des relations publiques sont en mesure de gérer une crise et 
den minimiser les effets négatifs sur l’image de l'entreprise. Par ailleurs, les relations 
publiques sont plus crédibles que la publicité parce que le consommateur estime que 
les renseignements provenant des médias d’information sont plus objectifs que toute 
autre forme de communication payée par l'annonceur. 


Les relations publiques permettent également de joindre efficacement plusieurs 
groupes cibles tels que les clients potentiels, les clients actuels, les actionnaires, les 
employés, les fournisseurs, les formateurs d'opinion, la communauté financière et 
les groupes de pression. Enfin, les coûts de ces programmes sont beaucoup moins 
élevés que ceux des autres moyens de communication, étant donné que l'information 
est diffusée gratuitement par les médias. 


Comme il se doit, les relations publiques ne comportent pas que des forces. Ainsi, 
l'entreprise n'a aucun pouvoir sur le message final que livrent les médias d’informa- 
tion qui l’interpréteront et le transmettront à leur manière. Afin de ne pas inclure de 
biais dans leur message, ils se baseront d’ailleurs sur d’autres sources d’information. 


En outre, les médias ne diffusent pas d'emblée toutes les informations qui leur par- 
viennent. Comme il leur revient d'évaluer leur pertinence et leur importance pour leur 
public, ce sont eux qui ont le dernier mot. Il est également possible qu'une importante 
campagne de relations publiques ne soit pas diffusée s’il survient un événement majeur 
ou plus important, même si cette campagne présente un grand intérêt pour le public. 


Somme toute, il est difficile de mesurer l'efficacité des relations publiques. Si l'entre- 
prise est en mesure d'apprécier la couverture médiatique de sa campagne grâce au 
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nombre d'articles ou de publications obtenues (couverture presse), elle peut difficile- 
ment en évaluer les retombées sur la perception de l’audience cible. 


9.7.3 Le marketing direct et relationnel 


Le marketing direct consiste à rejoindre directement (sans intermédiaire) une 
audience, généralement dans le but de provoquer une réaction du client: essai d’un 
produit, appel, inscription, etc. Le marketing direct est à la fois un 
outil de communication et un canal de distribution. Il y a plu- 
sieurs façons de faire du marketing direct: le publipostage et la 
vente par catalogue papier ou électronique, le télémarketing, 
la télévente et le marketing par courriel. La publicité dans les jour- 
naux et les magazines, les messages à la télévision ou à la radio où 
un numéro de téléphone sans frais est donné aux consommateurs  péaction favorable ou une transaction. 

pour qu'ils puissent commander un produit sont aussi populaires.  +...........................ssssssss 


Le marketing direct permet de s'adresser 
directement à la clientèle choisie par le 
biais notamment du publipostage, du 
télémarketing, de la télévision, de la 
publicité imprimée, des catalogues, des 
courriels ou des textos, afin de susciter une 


De nos jours, les spécialistes du marketing voient le marketing direct comme un moyen 
efficace de vendre des produits ou des services, mais aussi comme un moyen de fidéliser 
la clientèle et d’ainsi nouer une relation à long terme avec celle-ci. On parle alors de 
marketing relationnel et de gestion de la relation client (GRC). Grâce à des bases 
de données de plus en plus sophistiquées, l'entreprise connaît mieux sa clientèle et peut 
communiquer avec elle de façon personnalisée. Par exemple, à l'occasion de l’anniver- 
saire d’un client, elle peut lui envoyer une carte de souhaits. Son historique d’achat, qui 
reflète ses préférences, permet aussi à l'entreprise de lui proposer des offres et de lui 
transmettre des informations spécifiquement choisies pour lui. 


Ces renseignements peuvent être issus de la propre base de données clients de 
l'entreprise, mais également de l'acquisition de bases de données de tiers. Les pro- 
grammes de fidélité de détaillants tels IGA, Costco, Walmart, Amazon ou Sephora 
permettent à ces entreprises de consulter les coordonnées d’une personne (adresse, 
téléphone, adresse courriel), son historique d’achat en ligne et en magasin, l’histo- 
rique de ses interactions (plaintes, demandes d’information, retours), ses réponses 
aux sondages, ses préférences déclarées, ses réponses aux offres promotionnelles pas- 
sées, des données démographiques et possiblement de styles de vie, grâce à lenri- 
chissement de la base de données clients par les données d’autres entreprises. Cette 
tendance à emmagasiner et analyser des mégadonnées a pour but de rendre cette 
quantité considérable d'informations compréhensibles afin d'optimiser les interac- 
tions avec chaque client. Des analyses statistiques sophistiquées aident à dégager des 
profils approfondis de clients en fonction de leur comportement d’achat (sensibilité 
aux prix, aux marques, goûts et préférences) et ultimement à prédire avec une cer- 
taine probabilité la nature et le moment du prochain achat. L'historique des compor- 
tements d'achat permet également d'estimer la valeur à long terme d’un client (voir 
la définition page 17). Grâce à la mise à jour quotidienne de ces informations, on peut 
prévoir les profits qu’un client générera dans lavenir et juger de l'intérêt à conser- 
ver sa clientèle. Cette méthode est davantage utilisée depuis que les gestionnaires en 
marketing accordent plus d'importance au marketing relationnel. 


Commandite 
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La fidélisation passe par l’utilisation de ces données pour personnaliser chaque interac- 
tion. Ainsi, le programme de fidélité Beauty Insider de Sephora permet de déduire des 
historiques d’achat le type de peau et les préférences de ses membres et de leur propo- 
ser des produits complémentaires à ceux qu'ils ont déjà achetés. Le profil peut égale- 
ment inclure les informations issues de tests en magasin avec les technologies Skincare 
IQ et Color IQ qui scannent la peau pour proposer un diagnostic personnalisé. Ces 
informations très personnelles permettent au vendeur de proposer immédiatement le 
meilleur produit de n'importe quelle marque sans avoir à faire essai par-dessus essai. 
On comprend que ce type d'initiatives ultrapersonnalisées aide le consommateur à faire 
son choix et l'encourage à rester fidèle à Sephora pour ses achats de soins et de cos- 
métiques. De façon similaire, le programme de fidélité Inspire de la SAQ permet aux 
vendeurs de cerner les goûts des clients en fonction de leurs achats passés et de leur 
proposer des vins similaires. Dans ces deux cas, l'approche relationnelle passe aussi par 
la création d’un profil personnalisé sur le site Internet et l'application en ligne. 


L'utilisation de données personnelles pour contacter directement un client fait l'objet 
de régulations strictes. Le marketing de permission renvoie à l’idée que l'individu 
doit avoir donné son consentement préalable pour recevoir des messages et des solli- 
citations d’une marque donnée. La Loi canadienne anti-pourriel, entrée en vigueur le 
1“ juillet 2014, oblige les entreprises à obtenir le consentement du destinataire d’un 
courrier électronique, à s'identifier clairement comme expéditeurs du message et à 
inclure la possibilité de se désabonner dans tous leurs messages commerciaux. 


L'un des principaux avantages du marketing direct est la possibilité de mesurer lef- 
ficacité de chaque dollar investi, par exemple pour chaque appel téléphonique, envoi 
postal, courriel ou publicité faite dans un journal ou un magazine qui contient 
une incitation à l’action. Il est en effet possible d'observer la réaction de l'individu 
contacté et de calculer divers taux de conversion comme le nombre d’achats avec 
code promo parmi tous les individus ayant reçu l'offre. 


9.74 La commandite 


Lobijectif de la commandite est d’associer une marque à un évé- 


Le soutien financier qu'une entreprise (un 
annonceur) accorde à une activité culturelle, 


nement, à une activité ou à des célébrités appréciés de l’audience 
cible afin que celle-ci bénéficie d’un transfert de ces attitudes 


a : ; 6 
sportive ou humanitaire à laquelle elle n'est positives. Bell, par exemple, essaie de s'approprier un peu de 
pas directement liée et qui vise à y associer l'amour et de l'attachement des Québécois pour les Canadiens 
la marque d'un produit ou d'un service de Montréal, alors qu'Hydro-Québec soutient parmi tant 


dans l'esprit des consommateurs. 


d’autres l'Orchestre symphonique de Montréal. Les activités de 
commandite permettent également d’accroître la visibilité de la 
marque auprès de l'audience cible dans un contexte original. La commandite donne 
aussi la possibilité d'ancrer son positionnement et de communiquer avec son public 
cible dans une ambiance décontractée. La commandite est différente du don dans la 
mesure où l'entreprise s'attend à des retombées sur son investissement sur le plan du 
marketing. Elle le fait dans le but d'améliorer sa notoriété et son image. 
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Cet outil de communication représente des investissements très importants de la 
part des entreprises : la commandite en Amérique du Nord a atteint 21,4 milliards de 
dollars en 2015 et devrait augmenter de 4,5% en 2016 (As Sponsorship Borders Fall, 
Spending Rises, 2016). 


Les types de commandites 


Plusieurs types de commandites s'offrent aux annonceurs et constituent pour eux 
des outils de communication appréciables. Le sport reste un domaine largement pri- 
vilégié par les marques, devant les causes, les arts, les événements et les associations 
(voir la figure 9.4). 


Figure 9.4 La répartition des investissements en commandite 
en Amérique du Nord 


Associations 
et adhésion à des 
Festivals, foires organisations 3 % 
et événements 


annuels 4 % 
Arts 4 % 
Causes 9 % 


Sport 70 % 


Divertissement 10 % 


Source: As Sponsorship Borders Fall, Spending Rises (2016, 5 janvier). /EGSR. Repéré à www.sponsorship.com/lEGSR/2016/01/05/ 
As-Sponsorship-Borders-Fall,-Spending-Rises.aspx 


La commandite de cause reste néanmoins un moyen prisé pour conférer à une 
marque une aura citoyenne et sociale (voir l'exemple 9.3, page suivante). 


Des milliers d'entreprises investissent dans la commandite d'événements dans le but 
d'imposer leur image ou d’accroître leur notoriété. Plusieurs événements ne pour- 
raient avoir lieu sans l’aide des commandites. Il suffit de penser au Festival Interna- 
tional de Jazz de Montréal et au festival Juste pour rire, aux Internationaux de tennis 
et au Grand Prix du Canada. 


La croissance de la commandite d'événements a été considérable au cours des der- 
nières années parce que les gens qu’ils attirent se ressemblent, ce qui simplifie la 
communication. De plus, la participation à certains événements permet parfois aux 
entreprises de motiver leurs employés ou les membres de leur canal de distribution 
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Bell commandite la cause 
de la santé mentale 


Avec la campagne et la journée «Bell cause pour la 
cause », Bell espère inciter les Canadiens à lutter contre 
la stigmatisation liée à la maladie mentale en soutenant 
les associations de ce secteur. Pendant cette campagne, 
Bell reverse 54 à des associations ou à des initiatives 
en santé mentale pour chaque appel, message texto ou 
publication sur Twitter qui est accompagné du mot-clic 
#BellCause, ou qui partage l'image « Bell cause pour la 


cause » sur Facebook. De cette manière, la popularité 
de la journée a un effet direct sur les montants reversés 
par l'entreprise. «Réussir à faire parler tout un pays 
d'un sujet qui demeure encore immensément tabou, ce 
n'est pas une mince tâche. [...] la plateforme créative 
a évolué, accueillant notamment de nouveaux visages, 
mais l'essentiel du message est le même: il faut en 
parler », dit Nicolas Dion, associé chez Lg2. 


Source: Parlons, textons et tweetons pour la santé mentale (2016, 25 janvier). /nfopresse. Repéré à www.infopresse.com/article/2016/1/25/parlons-textons 
et-tweetons-pour-la-cause 


tout en affirmant leur engagement dans le milieu. Enfin, cette forme de commandite 
permet aux entreprises de joindre des groupes qu'elles ne pourraient pas atteindre 
par la publicité ou par une autre forme de communication. Un exemple marquant 
de commandite culturelle concerne le spectacle Luzia du Cirque du Soleil. Après 
avoir contribué au financement de sa création et de sa production, le gouvernement 
mexicain investira 47,5 millions de dollars dans la tournée mondiale du spectacle 
au cours des cinq prochaines années. Le Secrétariat du Tourisme (Sectur) y voit un 
moyen de promouvoir la richesse culturelle du pays (Massé, 2016). 


Le fait de se servir d’un événement comme moyen de communication comporte 
toutefois quelques risques. En effet, si le lien entre l'entreprise et l'événement n'est 
pas évident, le retour sur investissement sera faible. Par exemple, il sera beaucoup 
plus facile d’associer un festival d'été à une brasserie qu’à un fabricant d’acier. Aussi, 
l'absence de contrôle sur l'événement, les conditions météorologiques, par exemple, 
pourra avoir des répercussions sur le nombre de participants. 


Afin de déterminer quels événements pourraient les aider à atteindre leurs objectifs, 
les entreprises doivent se munir d’une grille dévaluation et analyser les occasions qui 
soffrent à elles. Voici, sous forme de questions, quelques exemples de critères pou- 
vant faciliter le choix d’un événement approprié. 


+ L'événement touche-t-il une partie importante de la clientèle cible de l'entreprise à 
un coût accessible ? 
+ L'événement correspond-il à l’image de l’entreprise ou du produit? 


e Est-ce que des concurrents commanditent aussi cet événement? Est-il possible 
d'obtenir l'exclusivité dans l’industrie ? À quel coût? 


e Quelle place accorde-t-on à l'entreprise sur le matériel promotionnel de l'événement? 
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e Quelle visibilité sera offerte sur les lieux de l'événement? 


e L'événement est-il sérieux? Les organisateurs sont-ils compétents ? Les promoteurs 
sont-ils solvables ? 


e Est-ce que l'événement garantit une couverture médiatique adéquate ? 
e L'entreprise pourra-t-elle offrir son produit sur place ? 


+ L'événement complète-t-il le programme de commandites et le plan de communi- 
cation intégrée ? 


e L'événement est-il économiquement viable ? 


Les athlètes porte-paroles 


La commandite d'événements sportifs tels les Jeux Olympiques et les tournois de 
tennis et de golf est la forme de commandite la plus répandue au Québec. Une 
autre consiste à faire appel à des athlètes comme porte-paroles : Roger Federer pour 
Gillette, Lewis Hamilton pour Men Expert, Maria Sharapova pour Porsche. Ces 
athlètes utilisent les produits ou les services de l'entreprise, figurent dans ses mes- 
sages publicitaires ou donnent des conférences aux employés ou aux membres de son 
canal de distribution. 


Le choix du porte-parole est très important, puisque les conséquences positives 
liées à la performance d’un athlète peuvent devenir négatives si celui-ci manifeste 
un comportement indésirable. Quelques exemples: la marque de montres Tag 
Heuer et les cosmétiques Avon ont rompu leur contrat de commandite avec Maria 
Sharapova à la suite de son interdiction de participer à des compétitions pendant 
deux ans pour cause de dopage; Speedo et Polo Ralph Lauren ont coupé tout lien 
avec le nageur américain Ryan Lochte après qu’il eut admis avoir menti au sujet 
d’un braquage aux Jeux Olympiques de Rio en 2016. Un des scandales les plus 
marquants a probablement été celui de l’infidélité du célèbre golfeur Tiger Woods 
en 2009, qui a mis en lumière les réactions des marques. Si Nike a décidé de pour- 
suivre sa collaboration avec le golfeur, d’autres comme Accenture et Gillette, ont 
mis fin à leur partenariat, estimant que Tiger Woods n'était plus un porte-parole 
adéquat. 


Des chercheurs de HEC Montréal se sont par la suite intéressés aux réactions 
optimales que les marques devraient exprimer à la suite d’un scandale (Carrillat, 
D’Astous et Lazure, 2013). Les résultats de leur expérimentation montrent que les 
marques peuvent entreprendre des mesures proactives qui auront un impact positif 
sur les réponses des consommateurs. Par exemple, lorsque la marque et la vedette 
porte-parole partagent un lien de congruence élevé, comme dans le cas de Nike et 
Tiger Woods, la marque devrait soutenir son endosseur en annonçant la continua- 
tion de leur association. Dans des cas de faible congruence, il semble ne pas y avoir 
d'avantages associés à la décision de maintenir ou de révoquer l'entente. Le lien entre 
Nike et Tiger Woods, par exemple, était si fort que ce dernier est devenu l'essence 
même de la marque, comme en font foi les articles de golf Nike portant le nom Tiger. 
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En pratique, les marques semblent toutefois considérer une multitude de facteurs, 
comme la nature et la gravité du scandale, avant de réagir. Nike a mis fin à son par- 
tenariat avec le cycliste Lance Armstrong lorsqu'en 2012 les allégations de dopage 
à son égard se sont vérifiées. En 2013, elle a aussi résilié son entente avec le coureur 
paralympique Oscar Pistorius accusé d’avoir assassiné sa conjointe. Bien que le lien 
entre Nike et ces athlètes ait été fort, la gravité du scandale était, il va sans dire, loin 
d'être négligeable. Malgré tous les scandales qui lont touchée de près ou de loin, 
Nike continue d'investir massivement dans les célébrités à raison de plus de six mil- 


liards de dollars américains en 2015 (Dunne, 2015). 


Les événements de marque 


Parfois, lorsqu'une entreprise ne trouve pas d'événement qui lui permettrait de 
rejoindre ses groupes cibles, elle décide de créer son propre événement. Par exemple, 
une entreprise qui désire obtenir plus de visibilité auprès de sa clientèle ou de ses 
fournisseurs organisera un tournoi de golf. Une autre raison, et non la moindre, qui 
peut inciter une entreprise à élaborer son propre événement est son désir d’y exercer 
un contrôle total, tant sur la date que sur le contenu et les invités. De plus, l’organisa- 
tion d’un événement est souvent moins coûteuse et plus efficace que la participation 
à un événement officiel. Un bon exemple est la marque montréalaise Rise Kombucha 
qui organise ses Full Moon Rise Party tous les trois mois dans les clubs du Mile End, 
quartier branché et artistique de Montréal où évolue l’un de ses segments ciblés. 
C'est aussi l’occasion pour le créateur de Rise de provoquer des rencontres avec les 
fans québécois de la marque qui sont à l’origine de son succès, et de consolider ses 
racines à Montréal (voir l'exemple 9.4). 


Créer l'événement 


On assiste depuis quelques années à une hausse des 
événements sportifs et culturels organisés par des mar- 
ques telles Red Bull, Etsy, Lolë et Mountain Equipment 
Coop. Red Bull a lancé en 1992 son premier événement, 
le Red Bull Flugtag, où des équipes d'amateurs doivent 
fabriquer une machine volante. Depuis, Red Bull a orga- 
nisé plus de 500 événements en tous genres partout 
dans le monde. 


Pour sa part, la marque de vêtements de sport Lolé 
propose des séances de yoga. Depuis cinq ans, le 


Lolé White Tour a organisé 18 événements au Canada, 
aux États-Unis et en Europe. 


La boutique Etsy et la coopérative Mountain Equipment 
Coop (MEC) mettent également sur pied leurs propres 
événements en misant sur leur communauté. 


Cette stratégie comporte plusieurs avantages: la 
marque créatrice détient les droits de diffusion de son 
événement et c'est un moyen original et privilégié 
d'atteindre une cible plus jeune généralement sceptique 
face à la publicité classique. 


Source: Albors, M. (2015, 13 novembre). Ces marques qui créent leurs propres événements. /nfopresse. Repéré à www.infopresse.com/dossier/ 
2015/11/13/creatrices-d-evenements 
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Le placement de produit 


Le placement de produit est une autre forme de commandite qui consiste à négocier 
la mise en avant de la marque et de ses produits dans les médias télévisés, au cinéma 
ou dans des jeux vidéos. Le film Transformers: Age of Extinction a battu en 2015 un 
record du nombre de placements avec l'inclusion de 55 marques dont Budweiser, 
Armani et le lait Yili (Lee, 2015). Des sandwichs Subway apparaissaient dans le jeu 
Chartered 3 et les joueurs de Everquest 2 pouvaient même commander une pizza de 
Pizza Hut sans quitter l'environnement du jeu. L'avantage principal du placement 
de produit est sans aucun doute la visibilité et la renommée associée au produit et 
au véhicule choisi. Pour des placements très visibles, les marques peuvent même créer 
des relais publicitaires pour tirer davantage profit de cette association, parfois coûteuse, 
avec un produit culturel populaire. Un exemple original est celui de Pepsi dans le film 
Retour vers le futur 2 sorti en 1989. Dans le film, les deux personnages principaux, 
Marty McFly et Doc Brown, voyagent vers le futur jusqu’au 21 octobre 2015, où on 
voit Marty boire du « Pepsi Perfect». Pepsi a lancé une série limitée de cette boisson à 
cette date exacte, commémorant habilement son placement produit initial 26 ans après 
la sortie du film. Cette édition limitée respecte le design de la bouteille présentée dans 
le film en 1989 et a été annoncée dans des publicités faisant référence à l'esthétique 
du film de la fin des années 1980, dont les fameuses chaussures à lacets automatiques, 
avec le slogan «Pepsi Perfect:the Future is now». Le succès de cette édition limitée, 
dont chaque bouteille était vendue plus de 20 $US, a été tel que Pepsi a dû la rééditer 
le mois suivant devant la rage des fans qui n'avaient pas pu se la procurer le jour J. 


Cette pratique permet aux annonceurs de compenser la baisse d’intérêt des consom- 
mateurs pour la publicité traditionnelle: les enregistreurs permettent de sauter auto- 
matiquement les interruptions publicitaires des séries télévisées et les services de 
visionnement tels que Netflix ou HBO ne sont pas entrecoupés de publicités. Le 
placement produit est par ailleurs appelé à se développer avec la possibilité d’insérer 
digitalement des produits et des marques dans des films, séries et émissions télévisées 
après qu’ils ont été produits. De nouveaux produits et marques pourront alors appa- 
raître dans les rediffusions d’anciennes séries cultes comme Friends. 


Cette forme de commandite, moins explicite, n'est pas sans susciter critiques et 
moqueries des médias et de audience quand elle est utilisée à outrance comme dans 
la série Netflix House of Cards, que le Los Angeles Times a renommée « House of brand 
placement» (Fleischer, 2013), ou dans les films récents de la franchise James Bond. 


Bien que les retombées des commandites soient difficilement mesurables, elles 
constituent une occasion unique de créer une connexion émotionnelle avec Pau- 
dience, à condition que la présence de la marque soit perçue comme pertinente et 
non intrusive. De plus en plus, commanditaires et commandités vont au-delà de las- 
sociation d’un logo à un événement et travaillent en étroite collaboration pour créer 
une expérience de qualité. Les marques peuvent s'appuyer sur les médias sociaux 
pour activer la commandite ainsi que sur le marketing mobile, comme Coca-Cola 
qui s'est servie de la géolocalisation pour envoyer des offres personnalisées aux spec- 
tateurs de la coupe du monde de soccer au Brésil. 


Promotion des ventes 
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9.75 La promotion des ventes 


La promotion des ventes est un moyen de communication très 


Un ensemble de moyens incitatifs 
prédéterminés qui seront mis en place 


populaire auprès des entreprises parce qu’elle incite à une action 
immédiate et parce que ses résultats sont facilement mesurables. 


pour une courte période de temps dans Par la promotion des ventes, l'entreprise donne une stimulation 
le but d'encourager l'essai d'un produit supplémentaire aux acheteurs, aux membres du canal de distri- 
ou d'en accroître les ventes (AMA, 2016). bution et aux vendeurs pour qu’ils achètent ou vendent le pro- 


duit ou le service. En d’autres mots, la promotion des ventes 
incite à l’action. 


Les types de promotion des ventes 


Deux types de promotion des ventes peuvent être mis en place selon que la pro- 
motion s'adresse au consommateur ou à l’acheteur final, ou à un membre du canal 
de distribution (grossiste, détaillant ou autre) qui utilise l'offre promotionnelle pour 
faire augmenter ses profits ou ses ventes. Ces deux formes de promotion renvoient 
à la distinction qui peut être faite entre une stratégie d'attraction et une stratégie de 
pression. La première approche vise à augmenter la demande de la part du consom- 
mateur final, c'est-à-dire à exacerber son désir du produit pour l’attirer au point de 
vente. La deuxième approche vise en revanche à motiver les partenaires et les inter- 
médiaires de distribution à développer les ventes auprès du consommateur final. Les 
promotions destinées aux intermédiaires cherchent donc à «pousser» le produit à 
travers la chaîne de distribution jusqu’au consommateur final. 


Les promotions au consommateur final Tous les types de promotion des ventes 
accordent une récompense au consommateur dans le but de l'encourager à se compor- 
ter comme le souhaitent les responsables du marketing. Cette récompense est parfois 
immédiate, parfois différée. Voici, par ordre alphabétique, des méthodes de promotion 
des ventes dirigées vers le consommateur final. 


e Le bon de réduction Ce bon donne une réduction à l'achat d’une marque 
spécifique de produit ou de service. Les bons sont distribués dans les journaux, 
dans les magazines, dans ou sur un emballage, par la poste, aux points de vente, 
par courriel ou par texto. 


e Le concours Il offre au consommateur la possibilité de gagner de l'argent, un objet, 
une auto, un voyage, etc. On utilise cette forme de promotion pour améliorer l’image 
du produit, pour en accroître la consommation ou pour faire essayer ou connaître 
un nouveau produit, l'objectif principal étant toujours de faire augmenter les ventes. 
Les consommateurs sont habitués à cette forme de promotion qu'est le concours. 
Il faut donc faire preuve de beaucoup d’imagination pour se démarquer parmi les 
nombreuses propositions. Contrairement aux promotions fondées sur une réduction 
de prix qui répondent à un besoin plus utilitaire des consommateurs, les concours 
jouent sur un besoin ludique et expérientiel. 


e La démonstration Couramment utilisée, la démonstration sert à faire essayer un 
produit ou un service, à le faire goûter ou à en expliquer l'utilisation. Les démonstrations 
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ont souvent lieu aux points de vente, mais aussi dans des centres commerciaux, à 
Toccasion d'expositions, de foires commerciales et même quelquefois à la maison. 


Léchantillon Il permet au consommateur d'essayer le produit ou le service 
gratuitement. Léchantillon est couramment utilisé pour présenter un nouveau 
produit ou un produit modifié ou pour essayer de déloger un concurrent qui domine 
le marché. Pour bien fonctionner, cette méthode doit s'appliquer à un produit 
différencié qui aura un effet dès le premier essai. Les échantillons sont distribués 
de plusieurs façons, les méthodes les plus courantes étant la poste, le porte-à-porte, 
les magazines, les expositions et les points de vente. Par exemple, toute commande 
sur Sephora.ca permet automatiquement de choisir plusieurs échantillons gratuits. 


L'emballage Il sert à reconnaître le produit parmi les autres, mais il peut aussi 
servir de support de promotion en y attachant par exemple un bon de réduction 
pour un prochain achat ou en y annonçant qu’une plus grande quantité est offerte 
au prix courant. 


La prime Il s’agit d’un article offert en cadeau ou à très bas prix à l'achat d’un 
produit ou à l’occasion d’une visite au point de vente. Il existe divers types de 
primes : 

— la prime insérée dans le contenant au moment de l'emballage à l'usine; il s’agit 
souvent de cartes à collectionner, de petits objets comme des cuillères, des 
jouets, etc; 

— la prime fixée au contenant ou à l'emballage, par exemple un DVD ou un jeu 
miniature; 

— la prime-contenant, où le contenant devient la prime à conserver, par exemple un 
verre; 

— la prime par la poste, envoyée après lachat; pour la recevoir, le client doit envoyer 
le code de produit et une preuve d'achat. 


Lobjet promotionnel Avec ce moyen de promotion qui s'apparente à la prime, le 
consommateur na pas besoin d'acheter un article pour en obtenir un. Cet article 
affiche un message promotionnel. Il en existe une multitude, par exemple la 
casquette, le calendrier, le stylo et le t-shirt. Ce qui importe pour l'entreprise, c'est 
d'être vue par les consommateurs auxquels elle envoie un message. 


Le paiement différé L'entreprise accorde à l'acheteur une période libre de tout 
paiement en capital et en intérêt. Un établissement financier prend l'entente en 
charge et facture l'intérêt si le paiement complet n'est pas effectué à la date prévue au 
contrat. 


Le programme de fidélisation Cette méthode liée au marketing direct (voir la 
page 283) consiste à donner au client, au moment de l’achat, une prime sous forme 
de points ou d'argent de jeu. Ce moyen de promotion, qui vise à fidéliser le client, 
lui permet d’accumuler des points lors de chaque achat. Les programmes les plus 
connus au Canada sont Air Miles, en association avec plusieurs commerçants tels 


que Shell, et Air Canada (programme Aéroplan), ainsi que le programme de Primes 
La Baie d'Hudson. 
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La réduction de prix Il s’agit d’une réduction temporaire du prix normalement 
demandé pour un produit ou un service. Par exemple, un article habituellement 
vendu 5,99$ peut être offert à 4,99$ ou avec une réduction de 50%. Lorsque la 
réduction nest pas annoncée aux points de vente, dans les circulaires ou sur le site 
Internet de l'entreprise ou du produit, elle est bien en vue sur l'emballage. 


Le remboursement Par cette promotion, le fabricant ou le détaillant offre de 
rembourser une partie ou la totalité du prix du produit si le client n'est pas satisfait. 


Les promotions aux intermédiaires Les fabricants offrent des promotions aux 
membres de leur canal de distribution pour s'assurer de leur soutien. Ils sen servent 
aussi pour concrétiser leur stratégie de pression afin de pousser le produit auprès 
des clients potentiels. Voici quelques formes de promotions des ventes destinées aux 
intermédiaires. 


Le cadeau Des voyages, des géonavigateurs et autres cadeaux sont remis aux 
intermédiaires pour les remercier d’avoir offert un produit ou parce qu'ils ont atteint 
certains objectifs. 


Le concours de vente Cette technique sert à stimuler et à motiver les intermédiaires. 
Comme cest le cas des concours effectués auprès des consommateurs, il est très 
important de déterminer les règles qui donneront à tous les participants la même 
chance de gagner. Les prix doivent être assez intéressants et stimulants pour faire 
augmenter les ventes et ainsi rentabiliser l'investissement. 


Le contrat d’aide Il s’agit d’un accord contractuel à court terme selon lequel un 
fabricant dédommage l’intermédiaire qui commercialise ses produits. Cette aide, qui 
s'applique à différents programmes, consiste par exemple à contribuer aux frais de 
publicité ou à fournir des kiosques de démonstration ou de dégustation, ou encore à 
donner du matériel aux points de vente. 


La démonstration Cette méthode consiste à prêter des produits de démonstration 
aux intermédiaires. Par exemple, le fabricant d’un logiciel spécialisé en photographie 
prêtera son produit gratuitement à un intermédiaire pendant un mois aux fins de 
démonstration. 


Le matériel aux points de vente Ce type de promotion est considéré comme un 
outil promotionnel s'adressant tant aux consommateurs qu'aux intermédiaires. Le 
matériel est fourni aux intermédiaires pour qu'ils l’affichent aux points de vente, 
créant ainsi une ambiance favorable à la vente. 


L'objet promotionnel Comme pour les objets offerts aux consommateurs, 
les articles arborant le nom de la compagnie ou du produit sont offerts aux 
intermédiaires dans le but d’assurer la notoriété de la marque ou d'en renforcer 
l’image. 

La prime à l'écoulement Ce type de prime représente l'offre d’une certaine somme 
d'argent pour chaque unité de marchandise sortie de lentrepôt d’un grossiste 
pendant une certaine période. 


La prime à la vente Cette prime est offerte par un fabricant à un intermédiaire ou 
à ses vendeurs pour avoir vendu sa marque, de préférence à celle des concurrents. 
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Par exemple, un fabricant de caméras pourrait offrir une prime de 20$ par appareil 
vendu pendant une certaine période. 


e La prime au détaillant Cette prime regroupe tous les types de primes accordées aux 
détaillants pour l’achat d’une certaine quantité de marchandises. 


e La prime-marchandise Cette promotion consiste à fournir gratuitement une 
certaine quantité d’un produit afin de favoriser lachat d’une quantité déterminée de 
ce produit ou d’un autre. Par exemple, un fabricant donnera à un intermédiaire une 
douzaine de brosses à cheveux lorsqu'il en achète 12 douzaines. 


e La publicité à frais partagés Dans ce type d'entente, souvent appelée publicité 
coop, le fabricant accepte de débourser une certaine somme ou un pourcentage 
de la publicité réalisée par le grossiste ou le détaillant pour un de ses produits. Les 
fabricants du domaine de l'alimentation et de la pharmacie, par exemple, déboursent 
des sommes considérables pour que leurs produits figurent dans la circulaire des 
détaillants. 


e La remise Il s’agit d’une promotion à court terme qui consiste à remettre à un 
intermédiaire une réduction sur une certaine quantité de produits achetés au cours 
d’une période déterminée. 

e La remise de suivi À l'issue d’une offre spéciale à l'intermédiaire, le fabricant 
accorde une certaine remise sur les achats en fonction de la quantité de marchandises 
achetées pendant la durée de l'offre. 


e Les salons et les kiosques d'exposition Généralement tenues annuellement, les 
expositions sont souvent organisées par l'association des membres d’une industrie 
en vue de permettre aux fabricants de faire connaître leurs nouveaux produits ou 
services. Les salons sont très courus par les intermédiaires, puisqu'ils leur permettent 
de se tenir informés des nouvelles tendances. Pour leur part, les fabricants y voient 
un excellent moyen de constituer une liste de clients potentiels, qu’ils remettront à 
leurs équipes de vente en vue de faire un suivi. 


l'utilité de la promotion des ventes 


La promotion des ventes est particulièrement appropriée pour pousser les acheteurs 
potentiels à l'action. En particulier, elle joue un rôle déterminant lors de la phase d'évalua- 
tion des options qui constituent l'ensemble de considération (voir la définition page 211). 
Cet outil de communication est facile à mettre en place et relativement peu coûteux. 


Toutes les formes de promotion peuvent être utilisées de façon stratégique, en fonc- 
tion de l'étape du cycle de vie à laquelle est parvenu le produit (voir le chapitre 8). 
Léchantillon et la démonstration seront particulièrement appropriés lors du lance- 
ment d’un nouveau produit, le concours stimulera la notoriété et la réduction de prix 
diminuera le risque lié à l'achat d’un nouveau produit. Plus tard dans le cycle de vie 
du produit, la promotion servira à stimuler le rachat ou à écouler des stocks pendant 
sa phase de déclin avant d'introduire une nouvelle génération. 


La promotion des ventes est appréciée des entreprises car elle leur permet de mesurer 
leur impact grâce aux taux de rédemption des coupons et rabais, à la participation 
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aux concours et tirages au sort ou à l'augmentation du trafic en ligne et en magasin. 
Les gestionnaires peuvent également évaluer l'impact direct que la promotion a eu 
sur les ventes en isolant l’augmentation des ventes dues à l'opération. 


Grâce à la promotion des ventes, l'entreprise peut en outre enrichir sa base de don- 
nées clientèle, par exemple en compilant les renseignements fournis sur les bons de 
participation remplis par les clients à l'occasion d’un concours. Ces renseignements 
pourront servir à effectuer une activité de marketing direct. Enfin, la promotion 
des ventes facilite l'introduction de nouveaux produits auprès des intermédiaires 
et des consommateurs. Dans ce but, l'entreprise accordera aux intermédiaires des 
escomptes d'introduction du produit ou organisera une dégustation en magasin pour 
le présenter aux consommateurs. 


Les entreprises doivent néanmoins utiliser certains mécanismes de promotion avec par- 
cimonie et prudence. Par exemple, une trop grande utilisation de la promotion axée sur 
les réductions de prix aura pour effet de diminuer la valeur du produit à long terme. Le 
prix de promotion risque en effet de devenir le prix de référence pour le consommateur 
qui pourrait même attendre que le produit soit en réduction pour se le procurer. Une 
trop grande pratique du prix promotionnel peut aussi suggérer au consommateur que le 
prix normal est trop élevé. Dans le même ordre d'idées, lutilisation répétée d’une pro- 
motion amène le consommateur à accorder beaucoup, voire trop d'importance au prix 
et pas assez à la marque, ce qui peut avoir pour effet de réduire sa loyauté à la marque. 


9.76 Le marketing numérique et mobile 


On distingue deux types de marketing numérique: le marketing outbound et le 
marketing inbound. À ces deux grandes approches s'ajoutent la gestion des médias 
sociaux que nous aborderons dans la section suivante et le marketing mobile, qui uti- 
lise les opportunités offertes par Internet en tout temps et en tout lieu. 


Le marketing outbound 


Le marketing outbound (ou marketing sortant) concerne les stratégies employées par 
les entreprises pour atteindre le consommateur cible au moment où il entreprend la 
recherche d’un service ou d’un produit. Il renvoie principalement au référencement 
payant et aux publicités display. 


Le référencement payant La plupart des connexions à Internet souvrent sur la 
recherche de mots clés sur un moteur de recherche comme Google. Les publicités appa- 
raissent à ce moment sur la page de résultats de la recherche. Ces liens «sponsorisés» 
se trouvent en haut de la page, avant les liens de référencement naturel (voir l'exemple 9.5). 
Les annonceurs achètent aux enchères des mots clés liés à leurs offres en fonction 
de leur compréhension des comportements de recherche de leurs consommateurs 
cibles. La plateforme permettant de gérer ces enchères pour Google s'appelle Google 
AdWords. La mise d'enchère d’une entreprise pour un mot clé dépend de plusieurs fac- 
teurs, dont l'intensité de la concurrence, le budget consacré à ce type de publicité, le taux 
de clics et le taux de conversion (nombre de ventes sur le nombre de clics) attendus. 
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Un exemple de référencement payant 


Trivago et Booking.com ont acheté des emplacements devant l'adresse URL du site indique qu'il s'agit bien de 
publicitaires associés aux mots clés «hôtel Montréal référencement payé. 
pas cher». Le pictogramme Ad ou Annonce situé 


SERRES 
OO G hotel montréal pas cher - Re: x G 


< C | â Secure hnips://www.google.ca/webhp?hi=fr&ictxm 28&sa=X&ved=#0ahUKEwiGOsG84ebSAhWh1IMKHUmLDCQQPQgD£#q=hotel+montrkC3%AGal+pas+cher&himfr&starte 108* 
Go ogle hotel montréal pas cher 4 à 
Tous Maps Images Shopping Vidéos Plus Paramètres Outils 


Page 2 d'environ 490 000 résultats (0,67 secondes) 


Hôtels pas chers à Montréal - 526 Hôtels à partir de 51$ - trivago.ca 
Annonce) www.trivago.ca/Hôtels-Pas-Cher/Montréal + 

Hôtels pas chers à Montréal - Comparez 200+ sites de réservation avec trivago™. 

Simple et Rapide : Comparez et Économisez : Épargnez jusqu'à 78% : Des filtres précis 
Hôtels dès 51$ - Hôtels jusqu'à -78% - Notre-Dame Basilica Hôtel : Meilleurs hôtels de 


Hôtels pas cher à Montréal - Meilleur Tarif Garanti - booking.com 
www.booking.com/Montréal/Hôtels-Pas-Cher + 

4,5 kkk avis sur booking.com 

Réservez un Hôtel pas cher à Montréal en ligne. Sans frais de réservation. 

Commentaires réels : Confirmation instantanée : Service Clients 24h/7j - Nous parlons votre langue 
Types: Hôtels, Appartements, Villas, Auberges de jeunesse, Complexes hôteliers, Chambres d'hôtes 
Réservez pour Demain : Réservation sécurisée : Réservez pour ce Soir - Réservez maintenant 


Hôtel pas cher Montréal | Voyage à Rabais | Best Western Montréal 
www.hotelvillemarie.com/fr/hotel-pas-cher-montreal-voyage-a-rabais.html + 

Promotions. Hôtel pas cher Montréal | Voyage à Rabais. BEST WESTERN Ville-Marie » Promotions. 
Hôtel Montréal | BEST WESTERN Rewards | Programme … 


Hôtel pas cher Montréal | 488 hôtels disponibles - Ebookers 
https://www.ebookers.fr > Hôtels >» Canada > Québec v 

Réservez votre hôtel à Montréal maintenant et gagnez jusqu'à 5% du prix de votre … Réserver des 
hôtels pas chers à Montréal — Choisissez parmi 488 hôtels. 


Hôtel pas cher Montréal | Hôtel Le Roberval | Quebec, Canada 
www.leroberval.com/montreal-centre-ville/montreal-hebergement-hotel.aspx v 
Hébergement—<Suites et Studios à Montréal. L'hôtel Le Roberval vous propose différentes options 
d'hébergement, pouvant répondre aux besoins précis de … 


Hôtel Villa - Hôtel économique au centre-ville de Montréal 
www.hotelvilla.ca/ + 

Petit hôtel économique et pas cher au plein coeur du centre-ville de Montréal et du Quartier des 
Spectacles. Accueil chaleureux, atmosphère agréable. 


© 
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La publicité display La publicité display peut viser un clic immédiat de linternaute 
comme le référencement payant, mais elle peut également être employée pour accroître 
la notoriété d’une marque, au même titre que la publicité dans les médias traditionnels. 
Les publicités display peuvent apparaître sur les sites Internet consultés par l'audience 
cible de la marque et prendre la forme d’un simple texte encadré, d'images ou de vidéos. 


Les ciblages contextuel et comportemental permettent d'améliorer la performance 
d’une publicité display. Le ciblage contextuel consiste à placer la publicité sur un site 
dont le contexte est pertinent. Ainsi, une publicité pour de l'équipement de puéri- 
culture a davantage de chance de capter l'attention d’un internaute qui est en train 
de naviguer sur un site d’information lié à la grossesse ou aux enfants. 


Le reciblage, une technique de ciblage comportemental, consiste à cibler un inter- 
naute en fonction de son historique de navigation grâce à des témoins (cookies). 
L'internaute peut ainsi consulter un produit sur un site de commerce électronique 
sans pour autant finaliser la transaction. Cette consultation indique néanmoins son 
intérêt potentiel pour cet article. Grâce à des témoins installés sur son navigateur, 
le marchand peut le tracer sur d’autres sites ou sur Facebook, par exemple, et lui 
rappeler son intérêt pour l’article consulté grâce à un encadré ou à une bannière 
offrant le produit en question. La marque de vêtements américaine JCrew emploie 
cette technique en insérant la photo du vêtement préalablement consulté sur son 
site accompagnée de la phrase « You’ve got great taste». On comprend que linten- 
tion est ici de cibler un internaute en fonction de son comportement de navigation 
et non de son profil ou de son style de vie. L'exemple 9.6 décrit un autre type de 
publicité numérique, la publicité native. 


La publicité native 


La publicité native est une forme de publicité en ligne où 
les marques créent un contenu qui s'intègre au contenu 
éditorial du site Internet. Le site Lapresse.ca montre 
plusieurs exemples de ce type de publicité sous la forme 
d'encadrés «XTRA». En cliquant sur le lien « Qu'est- 
ce qu'un XTRA?», on obtient la réponse suivante: 
«XTRA est une section qui regroupe des contenus 
promotionnels produits par ou pour des annonceurs. » 
Celle-ci présente un article commandité par une 
entreprise dont la publicité est présentée tout à côté. 
Prenons l'exemple d'un article sur les attraits du Kenya 
comme destination touristique : il est commandité par 
la Banque Nationale dont la publicité, visible sur le 


côté, met en avant la carte World Elite qui comprend 
une assurance voyage avantageuse. 


Les publicités natives sont en croissance car elles 
offrent des taux de clics plus élevés que les publicités 
numériques traditionnelles. La plupart des médias 
en ligne offrent cette possibilité aux annonceurs, qui 
profitent ainsi de la légitimité éditoriale de médias 
reconnus comme La Presse ou le New York Times. Cette 
pratique, où la frontière entre publicité et contenu 
éditorial est vague, peut néanmoins soulever des 
questions éthiques si le lecteur n'a pas conscience de 
lire un contenu commandité. 
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La performance du marketing outbound Parmi les indicateurs de performance 
des publicités numériques, notons le nombre d’impressions, le taux de clics et le coût 


par clic. 


e Limpression publicitaire: l'exposition à un élément publicitaire dont le fichier a 
été téléchargé. Une impression est générée quand l'élément publicitaire est vu par 
linternaute. 


e Le taux de clics: le rapport exprimé en pourcentage entre le nombre de clics 
publicitaires et le nombre d’impressions. 


e Le coût par clic: le coût d’une publicité divisé par le nombre de clics qu'elle a générés. 


Les experts de la publicité numérique développent des techniques de plus en plus 
avancées afin de pouvoir attribuer plus précisément une vente à une publicité spé- 
cifique. L'internaute, influencé par de fréquents outils de communication (publi- 
cité télé, publicité display), finit par cliquer sur un lien commandité (référencement 
payant) qui l’incite à acheter le produit. Il serait tentant d’attribuer la vente à sa 
visite sur Internet, mais, en réalité, elle est le résultat d’un programme de com- 
munication intégrée. Des modèles sophistiqués de régression visent à utiliser tout 
lhistorique de navigation des internautes et à pondérer l’impact de chaque point 
de contact avec la marque pour expliquer la vente finale. Une autre façon d'établir 
avec justesse le lien de causalité entre une publicité numérique et un achat est la 
réalisation d’expérimentations systématiques, appelées «4/B testing» dans le milieu 
du marketing numérique. L'internaute est exposé de façon aléatoire à une page 
avec et sans publicité et les taux de clics et de ventes peuvent être comparés entre 
les deux situations. 


On sous-estime parfois l'efficacité du taux de conversion associé à une publicité 
numérique en négligeant l'effet à long terme de l'exposition à la publicité, par exemple 
lors de l'achat d’une voiture qui nécessite une longue délibération et de multiples 
sources d'informations. La vente peut également s'effectuer «hors-ligne», chez un 
distributeur physique, mais néanmoins avoir bénéficié des efforts préalables investis 
dans le marketing outbound. 


Le marketing inbound 


Le marketing inbound (ou marketing entrant) renvoie à l'optimisation des moteurs de 
recherche (référencement). Une entreprise optimise son site Internet en fonction des 
processus de recherche des internautes et des algorithmes des moteurs de recherche afin 
d'être rapidement trouvée. L'approche du marketing inbound transpose la stratégie d’at- 
traction (voir la page 290) dans l'écosystème numérique: plutôt que de «chasser» le client 
potentiel grâce à la publicité (marketing outbound), il s'agit plutôt de le faire venir à soi. 
Lobjectif du marketing inbound est de s'assurer que le référence- 


ment naturel de la marque (les liens naturellement proposés par les Référencement naturel 


moteurs de recherche qui apparaissent en dessous des liens de réfé- Le processus par lequel une entreprise 

rencement payant, appelés «liens naturels» ou «liens organiques», améliore son positionnement dans la liste 

voir l'exemple 9.5, page 295) la place avant ses concurrents. Pour des liens naturels (organiques) envoyée par 
da E | | 2 2 un moteur de recherche. 

cela, l'entreprise doit créer des blogues, des balados, des études et 
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optimiser son référencement naturel sur les moteurs de recherche (SEO, Search Engine 
Optimization) pour que sa marque, ses produits et ses services soient trouvés lorsque les 
consommateurs recherchent des informations. 


Ce travail exige de bien comprendre l'algorithme de référencement du principal moteur 
de recherche que représente Google. Cet algorithme (dont la formule exacte reste 
secrète) repose sur la pertinence et l'autorité d’un lien. La pertinence mesure la corres- 
pondance entre les mots recherchés par linternaute et ceux que contient une page Web. 
Lentreprise doit donc s'assurer d'employer les bons mots, c'est-à-dire ceux qui corres- 
pondent à la recherche, dans le titre, le contenu et les lignes de code de son site Internet. 
L'autorité ou l'importance d’un site dépend quant à elle du nombre de pages sur les- 
quelles il est listé comme lien et de la propre autorité de ces pages. Pour cela, l'entre- 
prise doit s’efforcer de créer un contenu inspirant confiance, original et intéressant afin 
d'encourager d’autres sites à le réutiliser et à insérer des liens dans leurs propres pages. 
Les tutoriels, des blogues sur des sujets pertinents généraux en lien avec la marque, et 
les forums de discussion constituent de bons moyens d'améliorer l'autorité de son site. 


Le marketing mobile 


Internet est de plus en plus consulté sur de plus en plus d'appareils différents: ordinateurs, 
tablettes et téléphones intelligents, par exemple. Le marketing mobile consiste à adapter 
sa stratégie de communication aux conditions spécifiques de chacun de ces appareils. 


L'utilisation croissante des téléphones intelligents pour naviguer sur Internet encou- 
rage notamment les marques à développer des applications pour interagir avec leur 
audience cible en mobilité. La marque de protection féminine Always a exploité cette 
opportunité en développant l'application BackMeApp by Always: l'application permet 
à une femme qui rentre seule le soir de prévenir quelqu'un de son entourage qu'elle se 
met en route. Son ami(e) peut alors suivre son trajet grâce à l'application qui lui envoie 
un message si celui-ci est interrompu ou dévié de manière inattendue et, le cas échéant, 
donner l'alerte. L'application répond ici à un vrai besoin de nombreuses femmes tout 
en demeurant cohérent avec la mission de «protection» d’Always dont le but est de 
donner plus de liberté aux femmes et de raviver leur confiance en elles-mêmes. 


Le marketing mobile peut aussi tirer profit des possibilités de géolocalisation qui per- 
mettent de cibler des individus et adapter le message en fonction de l'endroit précis où 
ils se trouvent. La marque Pantene de Procter & Gamble a développé une campagne 
en partenariat avec les pharmacies Walgreen et l'application The Weather Channel. 
Lorsqu'un utilisateur consulte la météo dans l'application, il reçoit une recomman- 
dation personnalisée sur la routine Pantene qu’il devrait suivre pour ses cheveux en 
fonction des conditions météo (chaleur, humidité, sécheresse, etc.) ce jour-là et là où 
il se trouve. Lencadré indique également l'emplacement du Walgreen le plus proche. 
Campari America s'est inspirée de la même logique pour offrir une prime (voir la 
page 291) aux individus de plus de 21 ans qui utilisent un certain nombre d’applications, 
comme Mixology, alors qu’ils se trouvent dans des bars aux heures où la consommation 
d'alcool est la plus élevée. Ces consommateurs recevaient alors sur leur téléphone un 
crédit de 5 $ pour utiliser le service de taxi Lyft plutôt que de prendre le volant. 
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Les initiatives de marketing mobile doivent être intégrées aux autres initiatives de 
communication hors ligne de la marque. Coca-Cola a ainsi remporté un énorme suc- 
cès avec sa campagne «Chok», à Hong Kong, en exploitant la tendance à la ludi- 
fication et en combinant une application avec une publicité plus traditionnelle. En 
secouant leur téléphone (chok signifie mouvement 
rapide) devant un écran de télévision, de cinéma, d’or- 
dinateur (YouTube) ou extérieur où était diffusée la 
publicité tous les soirs à 22 heures, le jeu consistait à 
attraper virtuellement des capsules de bouteille. Il 
permettait de gagner des jeux mobiles et des réductions 
ou de participer à des tirages au sort. L'application a 
été l’une des plus téléchargées à Hong Kong en un seul 
jour, totalisant plus de 380000 téléchargements en un 
mois, tandis que la publicité a reçu 9 millions de vues 
au total (Kirby, 2013). L'exemple 9.7 revient sur le phé- 
nomène de l'été 2016, l'application Pokémon Go, et ses 
implications sur le marketing mobile. 


Pokémon Go: une application ludique révolutionnaire. 


L'application Pokémon Go: 


une révolution pour le marketing mobile 


L'été 2016 aura été marqué par le phénomène Pokémon 
Go, autant sur la toile que dans les rues, les parcs et 
autour des monuments des villes. Liée à Google 
Maps, l'application ludique permettant de chasser des 
Pokémons virtuels cachés dans le monde réel a connu 
une popularité et une ascension fulgurantes. Deux 
courtes semaines après son lancement, l'application 
avait obtenu plus de 30 millions de téléchargements et 
23 millions de joueurs. 


Évidemment, de nombreuses marques ont voulu 
surfer sur le succès de Pokémon Go. Certaines se sont 
approprié les Pokémons au cœur même de leur offre 
commerciale en lançant des produits dérivés tels que 
des figurines, peluches, cartes, équipements de chasse, 


d'autres se sont inspirées de la frénésie du jeu pour créer 
une palette de campagnes et de promotions. 


Mais de par sa nature de jeu mobile, Pokémon Go 
offre la possibilité aux marques de s'intégrer au cœur 
de l'expérience mobile des chasseurs. Les marques 
pourront maintenant être présentes dans le jeu grâce 
à la commandite d'emplacements clés tels que des 
PokéStops et des arènes. McDonald's est la première 
marque à avoir conclu un partenariat avec Pokémon 
Go, ce qui s'est traduit par la transformation de plus de 
3000 restaurants de la chaîne en arènes de Pokémon 
Go à travers tout le Japon. Grâce à la réalité augmentée, 
les marques peuvent proposer des expériences aussi 
immersives qu'utiles via les applications mobiles. 


Sources: Teisson, G. (s.d.). Pokémon Go: quelles opportunités pour les marques ? Dans ta pub. Repéré à www.danstapub.com/pokemon-go-quelles-opportunites- 
pour-les-marques; Olson, P. (2016, 20 juillet). Pokémon GO's McDonald's Partnership Points To A Promising Business Model. Forbes. Repéré à www.forbes.com/ 
forbes/welcome/?toURL=http:/Awww.forbes.com/sites/parmyolson/2016/07/20/pokemon-go-mcdonalds-japan-nintendo-revenue/&refURL=https:/Awww.google. 
ca/&referrer=https:/www.google.ca 
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9.7.7 Les médias sociaux 


Un autre volet très important du marketing numérique concerne les conversations 
entre consommateurs qui prennent place sur les médias sociaux tels Facebook, 
Instagram, Twitter ou Snapchat. Ces réseaux offrent plusieurs opportunités aux ges- 
tionnaires en marketing. Une simple observation et l'analyse des conversations pen- 
dant lesquelles la marque est mentionnée peuvent représenter une veille précieuse de 
‘évolution de son positionnement perçu et permettre de déceler d'éventuelles sources 
d’insatisfaction et les convertir en innovations. 


Au-delà de l'écoute passive de ces conversations, les marques cherchent également 
à y participer et à s’y insérer, voire à les influencer, pour faire des médias sociaux un 
autre relais de leur plan de communication à 360°. La plupart de ces réseaux offrent 
la possibilité aux annonceurs d’y acheter des espaces publicitaires. Avec ses lentilles 
et ses géofiltres, Snapchat rend ces publicités réellement interactives. Gatorade a 
par exemple habilement utilisé la coutume du «Gatorade Super Bowl Dunk» où 
les joueurs de football se renversent des seaux de la boisson énergétique sur la tête 
à la fin d’une victoire importante pour en créer une «lentille» sur Snapchat, qui 
connaît actuellement la croissance la plus importante des réseaux sociaux en termes 
de nombre d'utilisateurs. Cette lentille qui permet de se verser soi-même un seau de 
Gatorade sur la tête a été vue plus de 165 millions de fois en une seule journée à l'oc- 
casion du Super Bowl 2016 (Benner et Merced, 2016). Tiffany and Co, Kraft Food 
et Burger King ont également créé des filtres afin d’interagir de manière ludique avec 
leur audience, en particulier les très convoités milléniaux. Ces filtres peuvent aussi 
être adaptés à l'endroit où se trouve l'utilisateur grâce à la géolocalisation. 


Dans un même effort d'engagement de ses fans, Starbucks active chaque automne 
le compte Twitter du PSL, alias Pumpkin Spice Latte, et publie régulièrement des 
tweets humoristiques qui offrent aussi la possibilité de participer à des concours afin 
de goûter l'édition limitée en avant-première ou de gagner des bons de réduction. 


En participant à des conversations sur les médias sociaux, les marques peuvent égale- 
ment répondre de manière très réactive à l'actualité et aux tendances qui intéressent 
leur audience cible. 


Plutôt que de prendre directement la parole via leurs propres comptes Facebook, 
Instagram, YouTube ou Twitter, les marques peuvent aussi s'appuyer sur des influen- 
ceurs qui ont déjà un nombre d’abonnés considérable sur ces plateformes. Lolë et 
Biotherm se sont par exemple associées pour promouvoir le bien-être auprès des 
jeunes Canadiennes grâce à neuf ambassadrices. Ces «influenceuses» ont reçu 
chaque mois des boîtes de produits des deux marques. Elles ont créé et publié 
des visuels sur leurs comptes Instagram, accompagnés de conseils sur leur routine 
bien-être, l'importance de l’hydratation ou la préparation à l'été (Lolë et Biotherm 
font équipe pour promouvoir le bien-être, 2016). Nous avons déjà parlé des influen- 
ceurs qui sont devenus des acteurs aujourd’hui incontournables de la communica- 
tion marketing dans la section sur les relations de presse. Si les relations de presse 
appartiennent théoriquement à la catégorie des médias gagnés, le développement 
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colossal des influenceurs tend à changer les règles du jeu. Nombre d'entre eux sont 
en effet payés par les marques pour qu'ils les mentionnent dans leurs publications 
sur les médias sociaux, ce qui les apparente aux médias payés comme la publicité 
ou la commandite. Les influenceurs qui totalisent plus de 50000 abonnés reçoivent 
en moyenne 1700$ pour une publication mentionnant une marque sur Instagram. 
Cette somme augmente néanmoins avec la portée de l’influenceur. Ceux qui appar- 
tiennent au domaine de la mode et qui totalisent plusieurs millions d'abonnés sur 
Instagram comme Chiarra Ferragni, Aimée Song ou Kristina Bazan, peuvent 
demander jusqu’à 97 000 $. Les marques justifient ces dépenses par le bond immédiat 
des requêtes concernant un article juste après sa mention dans un billet de ces super 
influenceurs (Spedding, 2016). 


La régulation de ces pratiques devient nécessaire. Kim Kardashian a ainsi récemment 
mis en ligne des photos d’un appartement terrasse Airbnb dans lequel elle séjour- 
nait à New York, accompagnées de commentaires élogieux. L'association américaine 
Truth in Advertising, qui vise à protéger les consommateurs contre la publicité men- 
songère, a néanmoins découvert qu'Airbnb prêtait gratuitement l’appartement au 
couple West-Kardashian. La célébrité a donc dû ajouter le mot-clic #ad à ses publi- 
cations («Kim K» et Airbnb: la publicité qui voulait se cacher, 2016). De nouvelles 
règles, proposées par les Normes canadiennes de la publicité (NCP), vont bientôt 
mieux encadrer ces pratiques au Canada et exiger la divulgation de toute connexion 
matérielle entre un influenceur et une marque (Nowak, 2016). 


9.7.8 Les formes alternatives de communication 


Aux grands outils de communication que nous venons d'exposer s'ajoutent constam- 
ment de nouvelles tendances issues de la volonté des marques d'engager leur audience 
de manière innovante et créative. 


Le marketing expérientiel 


Le marketing expérientiel conjugue des éléments du marketing direct et de la pro- 
motion des ventes au sein d’une même expérience pour le consommateur. Ces initia- 
tives impliquent souvent la distribution d'échantillons dans le cadre d’un événement 
mis en scène pour procurer une expérience originale et marquante au consommateur. 
On parle également de marketing de guérilla pour traduire l’idée que ces initiatives 
utilisent les conditions particulières du terrain et impliquent pas forcément de gros 
moyens financiers. L'exemple 9.8, à la page suivante, montre une opération déployée 
par Nivea pour promouvoir ses écrans solaires auprès des enfants et de leurs parents. 


La campagne #PropreEnSwiffer menée par Swiffer dans les rues de Montréal pen- 
dant la période des déménagements est un autre exemple d'opération créative et 
judicieuse. Des camions de la marque distribuaient des lingettes Swiffer, particulière- 
ment pratiques pour nettoyer l’ancien appartement et le nouveau. Outre le mot-clic 
#PropreEnSwiffer, l'opération était également commentée grâce à une vidéo humo- 
ristique du YouTuber PL Cloutier (2016) sur les 12 conseils pour déménager «d’un 
appartement poche à un autre appartement poche ». 
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Les poupées Nivea 
sur les plages brésiliennes 


Au Brésil, où les plages sont nombreuses et encombrées, 
Nivea a mis en place une opération dont l'objectif de 
communication était de faire comprendre aux enfants 
l'importance de l'écran solaire pour se protéger des 
méfaits du soleil, une problématique particulièrement 
sérieuse pour les parents brésiliens. L'insight à l'origine 
de l'opération part du constat que, de façon générale, 
les enfants détestent devoir attendre pour jouer sur 
la plage le temps d'être enduits de crème solaire, ce 
qui occasionne des moments de négociation et des 
contraintes désagréables pour les parents. Nivea a donc 


créé des poupées dont la matière réagit à l'exposition 
aux UV en rougissant, comme si la poupée avait un coup 
de soleil, une réaction qui ne se produit pas lorsqu'on y 
applique un écran solaire. Des kits contenant la poupée 
et des échantillons de crème solaire Nivea ont été 
distribués aux enfants sur les plages de Rio de Janeiro 
par des représentants de la marque qui pouvaient en 
expliquer le fonctionnement aux familles et présenter les 
produits. L'opération a été relayée sur les médias sociaux 
grâce à un film Nivea Dolls diffusé sur YouTube. 


Source: Prigg, M. (2015, 4 juin). The terrifying toys that get SUNBURN: Dolls that turn pink when left in the sun designed to scare children into using sunscreen. 
Mail Online. Repéré à www.dailymail.co.uk/sciencetech/artice-3110208/The-terrifying-dolls-sunburn-Creepy-toys-designed-scare-children-using-sunscreen.html 


Ces initiatives sont pertinentes car elles exploitent de nouveaux points de contact 
avec l’audience cible pour lui parler de la marque et de ses promesses à un moment 
où elle est le plus susceptible d’y être sensible. 


Le marketing de contenu 


Le marketing de contenu consiste à produire et diffuser un contenu pertinent — 
informatif, éducatif, utile ou ludique — centré sur les intérêts du consommateur et 
propre à renforcer ses affinités avec la marque. La marque devient elle-même le 
média. On parle également de divertissement de marque. Selon une récente étude 
du groupe Content Marketing Institute, en moyenne, 28% du budget de marketing 
des entreprises d'Amérique du Nord serait alloué au marketing de contenu dans le 
domaine du marketing interentreprise, contre 32% dans celui du marketing des- 
tiné au consommateur (Faire vivre la marque en tant que média, 2016). Ce contenu 
créé par une marque peut prendre des formes multiples selon l'imagination des 
gestionnaires. Là encore, il s’agit de trouver la meilleure façon d'attirer l'attention 
de l’audience cible et de lui donner envie de consommer ce contenu de façon récur- 
rente. La chaîne YouTube de vidéos réalisées par des utilisateurs de caméras GoPro 
répond bien à cet objectif. Les amateurs de sports extrêmes font partie de Pun 
des segments ciblés par GoPro et la marque leur permet de visionner des vidéos 
d’autres amateurs et professionnels qui partagent la même passion. Cette stratégie 
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est d'autant plus astucieuse que GoPro peut utiliser gratuitement du contenu pro- 
duit par des consommateurs heureux de le partager. Le visionnement intégral des 
vidéos GoPro sur le Web demanderait l'équivalent de trois années. Grâce à ces 
innombrables vidéos, la marque se classe parmi les meilleures sur YouTube (Le 
Bourdon, s.d.). Si le produit GoPro se prête particulièrement bien à la production 
de ce type de contenu, cette stratégie peut aussi être déclinée avec d’autres types de 
contenus en fonction du style de vie du segment cible (voir l'exemple 9.9). La 
marque de jouets Lego a pour sa part visé haut en utilisant les projecteurs des ciné- 
mas pour véhiculer son contenu. Le lancement du film La Grande Aventure Lego 
mettant en vedette ses propres jouets a attiré une foule de consommateurs, jeunes 
et adultes, réalisant ainsi 468 millions de dollars au box-office mondial en 2014 
(Calcagno, 2014). 


La baladodiffusion, une nouvelle 
opportunité pour les marques 


La première saison de Serial, une série d'enquêtes 
journalistiques, a officialisé le retour en force de l'audio 
grâce à la baladodiffusion. Chaque semaine était mis 
en ligne un épisode racontant l'enquête sur le meurtre 
de la jeune Hae Min Lee par Adnan Syed. L'engouement 
a été immédiat et les auditeurs se sont multipliés à 
chaque épisode. Au total, la série a été téléchargée 
100 millions de fois, avec une moyenne de 8,3 millions 
par épisode. 


MailChimp, un fournisseur de services de courriels peu 
connu, a été le seul commanditaire de la première 
saison. Grâce au succès de la série, MailChimp a depuis 
enregistré un gain de popularité extraordinaire. Et depuis, 
les annonceurs ont compris que la baladodiffusion 
représentait un potentiel considérable. 


Les marques ont d'ailleurs commencé à produire leur 
propre contenu et ont embauché des scénaristes et 
des producteurs pour mettre leur produit en valeur. Par 


exemple, The Message, une fiction en huit épisodes 
de General Electric proposée en baladodiffusion, 
raconte l'histoire d'un scientifique qui doit décrypter 
un message venu de l'espace grâce à une technologie 
développée par General Electric. De son côté, la 
marque Purina, chef de file en alimentation animale, 
a lancé une série documentaire, DogSmarts, qui vise 
à procurer de l'information sur le développement 
cognitif des chiens. 


Les possibilités de la baladodiffusion sont donc multiples. 
Les annonceurs ont compris que cette forme de média 
audio offrait des avantages uniques par rapport 
aux autres types de contenu. Elle permet d'engager 
l'auditeur de manière plus intime et de le toucher à 
d'autres moments que les autres médias lorsqu'il est 
«captif»: dans les transports en commun, en voiture, 
lorsqu'il se balade ou qu'il fait le ménage, son casque 
d'écoute sur les oreilles. 


Sources: Brasier, A. (2016, 11 janvier). Le retour de l'audio. /nfopresse. Repéré à www.infopresse.com/dossier/2016/1/11/le-retour-de-l-audio ; « Dogsmart » Podcast 
Series Reveals The Inner Workings Of A Dog's Brain (2016, 10 juin). PR Newswire. Repéré à www.prnewswire.com/news-releases/dogsmarts-podcast-series- 
reveals-the-inner-workings-of-a-dogs-brain-300282879.html 
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9.8 La stratégie créative 
I = LA LI = = 
et l'idée publicitaire 
Après avoir avancé l'étape de planification stratégique et déterminé les outils de com- 
munication à privilégier, les équipes en charge de la planification stratégique pré- 
parent un «brief» destiné aux équipes de création. Ce document décrit l'objectif du 


programme de communication, l'audience cible, le message principal que l'on souhaite 
livrer, les outils choisis et les contraintes, par exemple légales, à prendre en compte. 


Léquipe de création doit alors traduire en mots, en images ou en vidéo le message 
clé unificateur de la campagne. Elle doit trouver la bonne forme d'expression pour 
atteindre l'objectif de communication auprès de l’audience cible. Faut-il avoir recours 
aux émotions ou à la raison ? Si le ton est davantage émotionnel, quel type d'émotion 
doit être suscité: l'humour, la nostalgie, la peur, la culpabilité, l'envie? Par exemple, 
après avoir joué la carte émotionnelle avec le «lait source naturelle de réconfort», 
la campagne des Producteurs de lait du Québec adopte en 2016 une approche plus 
cognitive qui vante les bienfaits du lait à partir de ses nutriments essentiels, et ce 
avec une dose d'humour. Les messages télévisés insinuent en effet que les prouesses 
du commandant Robert Piché, de Mylène Paquette, de Georges Saint-Pierre ou 
de Nadia Comaneci pourraient bien être liées aux bienfaits du lait (Une campagne 
solide pour les Producteurs de lait du Québec, 2016). 


Le processus de création est marqué par de nombreux allers-retours entre Pannon- 
ceur et l'équipe créative. L'agence qui représente le client annonceur doit s’assurer que 
ce dialogue est constructif et qu'il débouche sur une «solution créative» qui réponde 
bien au «brief» initial. Il peut être difficile de juger une création; l'encadré 9.1 pro- 
pose un certain nombre de critères utiles. 


FIEC Des critères de jugement des idées créatives 


1. Critères stratégiques e Valeur de compréhension: 
e Pertinence stratégique et adéquation à la stratégie — clarté/simplicité. 


du message: e Valeur de persuasion: 


— adéquation à la cible; 
— adéquation aux objectifs de communication; 
— adéquation à la promesse ou au message. 


2. Critères de communication 


Valeur d'attention: 

— force de l'idée; 

— originalité de l'idée; 
— immédiateté du sens. 
Valeur d'attribution: 

— à la catégorie; 

— à la marque; 

— au produit. 


— force de conviction: 
— capacité à donner envie. 
e Capacité à faire évoluer la marque 
e  Crédibilité 
e Potentiel de déploiement de l'idée créative 


. Critères d'exécution 


e Respect de l'identité visuelle de la marque 
e Valeur de modernité 

e  Faisabilité technique/budgétaire 

e Validité juridique 


Source: De Baynast, A. et Lendrevie, J. (2014). Publicitor. Paris, France : Dunod, p. 234. 
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99 La structuration et le rôle des agences 
de communication 


La complexité croissante du paysage médiatique et la nécessité d’un savoir-faire 
créatif amènent beaucoup d'entreprises à faire appel à des agences de commu- 
nication pour les assister dans la mise au point et la réalisation de leur plan de 
communication. 


Les agences conseillent et accompagnent les annonceurs dans la recherche des 
opportunités de communication, l'articulation des messages, l'établissement de prio- 
rités, l'idéation et la mise en œuvre des concepts créatifs, l'achat de médias et la 
mesure et l'optimisation des initiatives. Les agences sont soit intégrées, c'est-à-dire 
généralistes, et elles offrent tous les services nécessaires à la réalisation d’un plan de 
communication intégrée, soit spécialisées dans des moyens de communication spé- 
cifiques comme le numérique, l'expérientiel, la promotion ou les relations publiques. 


Certains annonceurs conservent néanmoins des compétences de communication à 
linterne. L'Oréal Canada a ainsi mis sur pied en novembre 2015 un studio de pro- 
duction dans les locaux de son siège social montréalais (L'Oréal Canada inaugure 
un studio de production, 2015). Cette «fabrique de contenu» met à la disposition 
du personnel de L'Oréal du matériel professionnel d'éclairage, de photo et de vidéo 
ainsi que des professionnels afin de réaliser rapidement à l’interne du contenu origi- 
nal pour les marques du groupe (tutoriels, conseils beauté, descriptions de produits) 
notamment destiné aux plateformes numériques. Ces ressources internes devraient 
permettre à L'Oréal d’être plus réactive dans ses conversations avec les consomma- 
teurs sur les médias sociaux grâce à la création de contenu en temps réel. 


Au sein de l'agence, les équipes sont en général organisées autour de trois grandes 
fonctions. 


e Le conseil: gère la relation avec le client et les projets à l’interne en mettant en 
relation les intervenants, les budgets et les échéanciers. 


e La création: réunit les concepteurs-rédacteurs, les directeurs artistiques, les graphistes 
en charge du processus d’idéation pour mettre en mots et en images les messages de 
annonceur. 


e La stratégie: apporte une compréhension fine de la marque et du consommateur 
auquel l'annonceur souhaite s'adresser et recommande les outils les plus pertinents 
ainsi que les messages les plus appropriés. Cette fonction regroupe des planificateurs 
stratégiques, des analystes et des chercheurs ainsi que des experts des différents 
outils de communication (médias, GRC, promotion, médias sociaux, etc.). 
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La communication marketing renvoie à toutes les initia- 
tives d'une marque pour s'adresser et interagir avec son 
segment cible. Les objectifs de communication spécifiques 
découlent alors des objectifs marketing plus généraux qui 
ont été fixés en amont dans le plan marketing. Les efforts 
de communication peuvent par exemple viser à développer 
la notoriété de la marque, à familiariser le public avec son 
offre, à améliorer l'attitude du consommateur à son égard, à 
engager le consommateur dans une expérience ou encore 
à stimuler l'achat. 


La complexité du processus de communication et la mul- 
tiplication des médias et des moyens auxquels la marque 
peut avoir recours nécessitent l'élaboration d'un proces- 
sus de planification stratégique rigoureux. Les entreprises 
s'adressent d'ailleurs souvent à des agences de commu- 
nication pour les assister dans ce processus. L'analyse de 
la situation, les objectifs de communication et la compré- 
hension de l'insight de l'audience cible débouchent sur la 
fixation du message clé de la campagne. Ce message doit 
être décliné de manière cohérente à travers les moyens de 


Pour en savoir plus 


Monographies 
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communication pertinents sélectionnés pour atteindre le 
plus efficacement la cible. 


La révolution numérique est venue complexifier le pay- 
sage médiatique traditionnel et les marques disposent 
d'un éventail très large de moyens de communication 
pour s'adresser au bon consommateur, au bon endroit, au 
bon moment et de la bonne manière. Cet éventail com- 
prend la publicité à travers les médias traditionnels ou sur 
Internet, les relations publiques et les relations de presse, 
le marketing direct et relationnel, la commandite, la pro- 
motion des ventes, le marketing numérique et mobile, les 
médias sociaux et les formes alternatives de communica- 
tion comme le marketing expérientiel et le marketing de 
contenu. La combinaison de ces moyens doit prendre en 
compte leurs forces et faiblesses respectives pour com- 
muniquer fidèlement le positionnement de la marque. Les 
retombées de chaque initiative de communication doivent 
par ailleurs être soigneusement mesurées grâce aux indica- 
teurs de performance préalablement établis pour savoir si 
les objectifs de communication ont été atteints. 


Sites Internet 
Adweek: www.adweek.com 


Association des agences de 
communication créative : 
http://a2c.quebec 

Infopresse : www.infopresse.ca 
Société canadienne des relations 
publiques : www.cprs.ca 


Chapitre 


10.1 Les approches de vente 

10.2 L'approche relationnelle de la vente 
10.3 Le vendeur 

10.4 Les étapes de la vente 

10.5 Le développement des affaires 

10.6 La vente à l'échelle internationale 


10.7 La gestion de l'équipe de vente 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


comprendre l'importance de la vente relationnelle 
et son rôle au sein d'une entreprise; 


reconnaître les types de vendeurs et de décrire leurs activités; 
décrire les huit étapes du processus de vente relationnelle ; 


définir le développement des affaires et le service 
à la clientèle complémentaire à la vente; 


saisir les principales décisions et activités de gestion 
de l'équipe de vente (GEV). 
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Pour arriver à faire sa place sur un marché donné, il ne 


suffit pas d'offrir un bon produit à un bon prix et de bien le distribuer, sauf peut-être 
dans les rares cas où il n’y a pas de concurrence ou quand la demande du marché est 
nettement supérieure à l'offre globale. Il faut aussi bien communiquer avec les clien- 
tèles actuelles et potentielles pour promouvoir l'offre de l’entreprise. 


Ce chapitre traite principalement de la vente relationnelle. Cette approche est 
centrale dans le contexte complexe de la vente interentreprises ou business to 
business (B2B). Nous verrons d’abord les différentes approches de vente, la défini- 
tion de la vente relationnelle et l’importance d'élaborer la stratégie qui sera adé- 
quatement orientée vers le marché. Nous décrirons ensuite le rôle et les activi- 
tés des vendeurs et examinerons les huit étapes du processus de vente dans un 
contexte interentreprises (B2B) avant d'exposer les principales caractéristiques du 
développement des affaires et les spécificités propres aux ventes à l'échelle inter- 
nationale. En dernier lieu, nous analyserons les décisions stratégiques et la gestion 
de l’équipe de vente. 
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101 Les approches de vente 


Vente PE Le ; 

La vente est une forme de communication qui s'établit en face 
Une communication entre deux personnes, à face ou autrement, de façon orale, écrite ou électronique (par 
l'une étant un vendeur de l'entreprise et exemple, via les réseaux sociaux) entre un vendeur et un client. 


l'autre un client actuel ou potentiel. 


Cette communication interpersonnelle suppose un échange entre 
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deux personnes qui sont tour à tour l'émetteur ou le récepteur. Dans le domaine de la 
vente, la communication comprend plusieurs éléments en interaction (voir la figure 10.1). 


e Lémetteur, la personne qui émet un message. 


e Le récepteur, la personne qui reçoit le message. 


e Le message, l'élément verbal ou non verbal porteur d'informations. 


e Le canal par lequel le message circule de l'émetteur vers le récepteur. 


e La rétroaction ou le retour d'informations vers l'émetteur. 


Figure 10.1 Le processus de communication 


R, 


De ce processus appliqué à l'interaction entre un vendeur et un client découlent trois 
approches de vente: l'approche transactionnelle, l'approche consultative et approche 


relationnelle. 


10.11 L'approche transactionnelle 


On a longtemps considéré que le travail effectué par le vendeur 
auprès des clients consistait essentiellement à recevoir des 
commandes, à réaliser des transactions, à inciter les clients à 
acheter sur-le-champ et à conclure des ventes à court terme. 
Ce type de relation de vente met l’accent sur des transac- 
tions ponctuelles dans lesquelles l'élément central est le prix. 
En effet, les transactions et les acteurs économiques sont vus 
comme indépendants les uns des autres et les échanges entre 
vendeur et client sont observés sous l'angle d’un échange ponc- 
tuel (MacNeil, 1978 ; Williamson, 1981). C'est ce qu'on appelle 
une vente (ou une approche) transactionnelle. Cette relation est 
basée sur le besoin du client de se procurer un produit (ou un 
service) de qualité acceptable à un prix concurrentiel. Le prix 
est au centre de la vente transactionnelle (Williamson, 1981). 


L'approche transactionnelle de la vente met l'accent sur les 
transactions ponctuelles dans lesquelles l'élément central 
est le prix. 


Grâce aux développements technologiques, la tâche d'obtenir et de prendre des com- 
mandes, pendant longtemps associée au vendeur, se fait maintenant, dans beaucoup 
d'industries, automatiquement, sans que le vendeur ait à intervenir auprès du client 
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à chaque commande. Plutôt que de solliciter une commande à chaque rencontre, le 
vendeur négocie et conclut une entente avec le client au début de l’année, par exemple. 
Ensuite, il gère efficacement sa relation d’affaires avec ce client. Les commandes par- 
viennent à l'entreprise au fur et à mesure de ses besoins, par téléphone, par courrier, 
par télécopieur ou par Internet, sans que le vendeur ne lait sollicité expressément. 
Cela dit, dans certains domaines, les entreprises pratiquent surtout la vente tran- 
sactionnelle parce que les produits ou services qu'elles offrent ne s’achètent qu’une 
fois ou très peu souvent, comme c’est le cas, par exemple, dans le milieu des agences 
immobilières. 


10.1.2 L'approche consultative 


Historiquement, la vente, ou l'approche, consultative est apparue après l'approche 
transactionnelle. Le vendeur ne vise plus seulement à obtenir et à prendre des com- 
mandes, il conseille aussi ses clients. En plus de chercher à conclure des ventes, il 
aide ses clients à satisfaire leurs besoins, à régler leurs problèmes, à atteindre leurs 
objectifs ou à obtenir un meilleur rendement. Cette tâche multiple exige qu’il se ren- 
seigne sur la situation et les besoins de ses clients, qu’il analyse cette information, 
puis qu'il conçoive et propose les solutions qui leur conviennent le mieux. Les entre- 
prises de consultation informatique comme IBM utilisent cette approche auprès de 
leur clientèle d’affaires. Cette relation de confiance est basée sur la reconnaissance 
du client et sur sa volonté de payer pour la valeur ajoutée (bénéfice) obtenue, en plus 
de l'investissement dans lachat du produit (service). Il est important de savoir qu’au 
moment d’une vente consultative, le client accepte d’être conseillé. 


En conclusion, la vente transactionnelle met l’accent sur l’art de la persuasion du 
vendeur, alors que la vente consultative insiste sur sa capacité à émettre le diagnostic 
des besoins du client. Remarquons que les deux approches ne sont pas nécessaire- 
ment mutuellement exclusives et qu’elles peuvent se combiner. 


10.1.3 L'approche relationnelle 


Depuis plus de deux décennies, on parle de l’approche relationnelle, ou approche de 
partenariat. Bien que cette approche ait comme objectif premier — comme en vente 
relationnelle — d'établir, de développer et de maintenir une relation à long terme entre 
l'entreprise et le client qui soit satisfaisante pour les deux, elle peut en effet débou- 
cher sur un véritable partenariat (Morgan et Hunt, 1994; Palmatier, Dant, Grewal 
et Evans, 2006; Perrien et Ricard, 1994). Parfaitement compatible avec la vente 
consultative, la vente relationnelle met l'accent sur la tâche de satisfaire et de fidéli- 
ser la clientèle, ce qui n'exclut toutefois pas celle de persuader. Ce type de relation se 
rencontre dans l’industrie aéronautique, alors que des fabricants de pièces d’avion 
se lient à un fabricant principal, comme Bombardier ou Boeing, ainsi que dans Pin- 
dustrie alimentaire où les vendeurs de Danone, par exemple, développent des rela- 
tions d’affaires mutuellement profitables avec leurs distributeurs. L'approche de vente 
relationnelle — la capacité d'établir, de maintenir et d'améliorer les relations d’affaires 
à long terme — est à la recherche de l'intimité client. 
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10.2 L'approche relationnelle de la vente 


À l'échelle mondiale, les entreprises ont connu des changements importants avec le 
développement des nouvelles technologies (la numérisation, par exemple), la mon- 
dialisation croissante, les changements dans l'organisation des entreprises, la hausse 
des attentes et l’accès à l'information facilité pour les clients. En effet, ceux-ci sont 
de mieux en mieux informés, principalement grâce entre autres aux réseaux sociaux 
(Agnihotri, Dingus, Hu et Krush, 2016). De plus, la nature même de la relation 
vendeur-client est passée d’un mode transactionnel à un mode relationnel (Dampérat 
et Jolibert, 2009; Dwyer, Schurr et Oh, 1987). À la suite de ces changements impor- 
tants, un nombre croissant d'entreprises ont compris l'importance de faire «vivre» 
une expérience positive à leurs clients afin de survivre, voir de croître, dans un envi- 
ronnement où la concurrence est omniprésente (Lassk et Shepherd, 2013). 


Face à cette nouvelle réalité, le vendeur se positionne au cœur même Vente relationnelle 


de lapproche relationnelle et devient la pièce maîtresse de l'entre- 7 

- so: : Une approche de vente qui a pour but 
prise puisqu'il passe presque tout son temps en contact direct avec PERRE à ERS 

: ! À d'établir, de développer et de maintenir 

les clients. En effet, le vendeur devient un avantage concurrentiel entre le vendeur et le client une relation 
pour l'entreprise en plus de constituer un excellent outil de fidélisa- profitable à long terme. 
tion de la clientèle et d'augmentation des ventes. La vente relation- 
nelle prend encore plus d'importance dans un contexte de B2B et devient la clé pour éta- 
blir, développer et maintenir une relation mutuellement profitable à long terme (Morgan 
et Hunt, 1994; Palmatier, Dant, Grewal et Evans, 2006; Perrien et Ricard, 1994). 


L'approche de vente relationnelle a connu une croissance importante ces vingt der- 
nières années, tant dans le monde académique que dans le monde managérial 
(Palmatier, Dant, Grewal et Evans, 2006; Srinivasan et Moorman, 2005). Elle s’ins- 
crit dans une perspective à long terme fondée sur une connaissance mutuelle, une 
confiance partagée et la production de bénéfices réciproques (Perrien et Ricard, 1994). 
La recherche académique et les pratiques managériales montrent que le fait d’inves- 
tir dans l'approche relationnelle donne lieu à des relations plus fortes avec le client, ce 
qui influence directement la performance du vendeur en termes d'augmentation des 
ventes, des parts de marché et des profits (Crosby, Evans et Cowles, 1990 ; Morgan et 
Hunt, 1994; Palmatier, Dant, Grewal et Evans, 2006). En outre, cette approche place 
les intérêts et les besoins du client au centre des priorités de l'entreprise. 


Selon Reichheld et Sasser (1990) : « Certaines entreprises pourraient augmenter leurs 
profits de presque 100% en retenant seulement 5 % de plus de leur clientèle.» Kumar, 
Venkatesan et Reinartz (2008) indiquent pour leur part qu’améliorer la rétention de 
la clientèle de 1% pourrait augmenter la valeur de l'entreprise de 5%. De plus, dans 
un contexte de B2B, 75% des clients s’appuient sur le bouche-à-oreille, y compris via 
les médias sociaux, pour prendre une décision d’achat (Srinivasan et Kurey, 2014). 
Mais même si les clients sont aujourd’hui beaucoup plus branchés et informés pour 
prendre leurs décisions d’achat (Agnihotri, Dingus, Hu et Krush, 2016), il semble 
que, toujours dans un contexte de B2B, 39% des acheteurs sélectionneraient un four- 
nisseur en fonction des compétences du vendeur plutôt que du prix, de la qualité ou 
des caractéristiques du service (Fogel, Hoffmeister, Rocco et Strunck, 2012). 
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Dans un contexte où la seule constance est le changement, d’autres études montrent 
limportance de trouver et de former des vendeurs qui possèdent de nouvelles quali- 
tés, dont celles-ci. 


e Loptimisme et la résilience (Lussier et Hartmann, 2016) 
e La confiance ou lauto-efficacité (Fu, Richards, Hughes et Jones, 2010; Mullins, 
Ahearne, Lam, Hall et Boichuk, 2014) 
e La chance (Lebon, 2015) 
e Louverture d'esprit (Novell, Machleit et Sojka, 2016) 
e L'intelligence émotionnelle (Kidwell, Hardesty, Murtha et Sheng, 2011; Lassk et 
Shepherd, 2013) 
e Lintuition (Hall, Ahearne et Sujan, 2015) 
e L'humour (Lussier, Grégoire et Vachon, 2016) 
e La créativité (Groza, Locander et Howlett, 2016; Lassk et Shepherd, 2013) 
e Chabileté à créer et à participer à des activités de réseautage 
Dans un contexte de B2B, (Bolander, Satornino, Hughes et Ferris, 2015; Plouffe, Bolander, 
39% des acheteurs sélectionneraient un Cote et Hochstein, 2015) 


fournisseur en fonction des compétences e [2 responsabilité sociale (Korschun, Bhattacharya et Swain, 
du vendeur plutôt que du prix, de la qualité 2013) 


ou des caractéristiques du service (Fogel, , . , 
Hoffmeister, Rocco et Strunck, 2012) L'approche relationnelle de la vente est donc réellement au cœur 


seoooosocossososceseseeseseesesessssesse du succès une entreprise. 


10.3 Le vendeur 


Le vendeur est certainement l’une des pièces maîtresses de l'entreprise, puisqu'il passe 
presque tout son temps en contact avec les clients. Autrement dit, le vendeur occupe 
une place au cœur de l’approche relationnelle, puisqu'il est dans une relation directe 
et constante avec ceux-ci. Les prochaines sections présentent les activités du vendeur, 
les principaux types de vendeurs et les perspectives d'emploi des vendeurs. 


10.3.1 Les activités du vendeur 


La responsabilité fondamentale de gérer et de développer des relations d’affaires 
personnalisées avec les clients actuels et potentiels ne signifie pas que les vendeurs 
passent nécessairement la plus grande partie de leur temps à vendre aux clients. Ils se 
chargent de nombreuses autres activités comme celles-ci. 


e Préparer les rencontres avec les clients et faire le suivi. 


e Évaluer et comprendre les besoins, les objectifs et la situation actuelle de la clientèle. 
e Déterminer et résoudre les problèmes, les insatisfactions ainsi que les plaintes des 
clients. 


e Concevoir des solutions correspondant à ce que vivent les clients et faire en sorte 
qu'elles soient plus avantageuses que celles de la concurrence. 
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Faire des calculs et des estimations pour s'assurer que ces solutions soient rentables 
pour les clients et pour l'entreprise. 


Concevoir et rédiger des offres de service. 


Effectuer des tâches administratives telles que la rédaction de rapports et la saisie 
de données. 


Préparer des stratégies de négociation et négocier des ententes. 
Participer aux réunions de l’entreprise et s’y préparer. 

Se déplacer (visites aux clients, congrès, formations, réunions d'équipe, ete.). 
Consacrer du temps au perfectionnement professionnel (formation). 
Organiser des colloques, des foires, des expositions. 

Participer à des événements de réseautage. 

Organiser des séances d’information. 

Contribuer au plan de marketing de l'entreprise et l'appliquer. 


Rechercher et collecter constamment des informations qualitatives et quantitatives 
(intelligence marketing), et les transmettre à l'entreprise (être à affut de nouvelles 
informations). 


Prendre des commandes et faire le suivi du processus. 


Contribuer à la mise au point de nouveaux produits ou services et les présenter aux 
clients. 


Gérer des projets pilotes chez les clients. 


10.3.2 Les principaux types de vendeurs 


On ne s'entend pas nécessairement sur le nombre exact de types de vendeurs. Par 
exemple, Desormeaux (1987) en répertorie neuf: le vendeur promotionnel (ou mis- 
sionnaire), le vendeur interne, le vendeur direct, le vendeur de développement, le ven- 
deur commercial, le vendeur industriel, le vendeur technique, le vendeur consultatif 
et le vendeur exécutif. Dans cet ouvrage, nous vous en proposons six dans le but de 
synthétiser le métier de vendeur (Moncrief, Marshall et Lassk, 2006): le vendeur 
consultatif, le vendeur de développement, le vendeur missionnaire (ou promotion- 
nel), le vendeur livreur, le vendeur supporteur et le vendeur des comptes majeurs. 


Ils ont été classés sur la base des caractéristiques suivantes de leur travail. 


Le niveau requis de proactivité. 
La durée et la complexité du processus de vente. 
La durée de la relation avec le client. 


Le type de client avec qui le vendeur fait affaire (distributeur, consommateur ou 
entreprise). 


L'importance de l'analyse des besoins du client et de la conception de solutions sur 
mesure. 


Le fait d'occuper, ou non, d’autres fonctions que la vente. 
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e La complexité des produits ou des services aux yeux du client. 


e Le temps que consacre le vendeur au recrutement de nouveaux clients. 


22 


e Le type de contact qu'établit le vendeur avec les clients (avec ou sans déplacement). 


Le vendeur consultatif 


Le vendeur de type consultatif vend des analyses et des solutions à la direction des 
organisations, relativement à des insatisfactions ou problèmes fréquemment mal 
définis. Ses analyses et solutions peuvent être coûteuses, complexes et plutôt intan- 
gibles. Il peut être difficile pour le client d'en évaluer objectivement la qualité, et ce, 
même après avoir acheté et utilisé le produit ou le service. Plus ces produits et ser- 
vices sont novateurs, plus les clients perçoivent un risque élevé lors de l’achat, plus ils 
ont besoin d’un vendeur consultatif. En quelque sorte, celui-ci constitue lui-même 
en grande partie le service ou le produit. À cet effet, le vendeur offre souvent un 
excellent service après-vente. Ainsi, plus il accordera de temps à sa relation avec le 
client et plus il se préoccupera de la qualité de cette relation, plus le vendeur consul- 
tatif aura du succès. Les conseillers principaux des cabinets de services professionnels 
aux entreprises ou des vendeurs auprès de grands distributeurs sont des exemples de 
vendeurs consultatifs. 


Le vendeur de développement 


Ce type de vendeur consacre la plus grande partie de son temps au recrutement 
de nouveaux clients (prospection). Pourquoi? Parce qu’il vend des produits ou 
des services qui sont rarement achetés par un même client, ou parce que les clients 
fraîchement recrutés sont confiés à un autre vendeur de l’entreprise. Les agents 
immobiliers, les associés principaux des firmes d’experts-conseils et certains vice- 
présidents de banques ou d'entreprises en démarrage (sżartup) sont des vendeurs de 
développement. 


Le vendeur missionnaire (ou promotionnel) 


Le vendeur de type missionnaire ne fait pas de vente proprement dite parce que ce 
nest pas lui qui prend les commandes. Il effectue un travail d'éducation, d’information 
et de promotion auprès des gens qui possèdent un pouvoir de décision ou qui exercent 
une forte influence sur la décision d’achat des clients, les représentants des firmes 
pharmaceutiques dont les clients sont les médecins, par exemple. Dans ce cas-ci, le 
vendeur missionnaire a comme mandat principal d'informer et d'éduquer le prescrip- 
teur (et son équipe), le médecin généraliste ou le spécialiste, des caractéristiques du 
produit pharmaceutique représenté. Bien informé des caractéristiques du médicament, 
le médecin prendra alors la décision de le prescrire (ou non) à ses patients. 


Le vendeur livreur 


Le vendeur de ce type est à la fois un distributeur et un vendeur, car il fait lui-même 
la livraison des produits qu'il vend. En effet, le vendeur livreur s'assure de livrer la 
bonne quantité d’un produit au bon endroit et dans les délais préalablement établis. 


La vente relationnelle 315 


Le vendeur livreur doit aussi maintenir un inventaire à jour et veiller à remplir les 
tablettes dont il est responsable. Souvent, cette tâche est assignée à de jeunes ven- 
deurs en début de carrière. 


Le vendeur supporteur 


Le vendeur de type supporteur est souvent embauché pour accompagner et offrir 
du soutien aux vendeurs plus expérimentés sur le terrain. En outre, dans certaines 
entreprises, un vendeur supporteur peut être un preneur de commande, un accompa- 
gnateur ou un soutien technique. 


Le preneur de commande  Spécifiquement, le preneur de commande (qui se 
rencontre de moins en moins souvent surtout à cause d'Internet) est le vendeur respon- 
sable de faire le suivi avec le client et de passer la commande en s’assurant de valider les 
bonnes quantités et le délai de livraison. 


L'accompagnateur Le rôle de accompagnateur, ou formateur sur le terrain (feld 
sales trainer), est de soutenir, former, guider et motiver le vendeur. Il aide le vendeur 
à améliorer sa performance en le formant et en l’appuyant sur une base régulière, par 
exemple, une fois par mois. 


Le soutien technique Le vendeur qui fait office de soutien technique fait peu ou pas 
de représentation auprès de la clientèle. Ce type de vendeur est le plus souvent dans son 
bureau, prêt à recevoir, par téléphone et par Internet, les plaintes, les inquiétudes et les 
questions des clients. Le vendeur soutien technique est souvent un «expert» du produit, 
il en a une très bonne connaissance technique. Il doit aussi avoir des capacités relation- 
nelles assez développées pour trouver réponse, par exemple, aux objections de la clientèle. 


Contrairement au poste de vendeur livreur, le poste de vendeur supporteur demande 
de l'expérience et n'est donc pas occupé par une nouvelle recrue. Nous retrouvons ce 
type d'emploi entre autres dans les domaines suivants: aliments et boissons, banques, 
biotechnologie, haute technologie, pharmaceutique. 


Le vendeur des comptes majeurs 


Le vendeur des comptes majeurs nest pas un vendeur à temps plein et il accède 
à ce poste qu'après avoir acquis plusieurs années d'expérience. Il vend aux diri- 
geants d'organisations ou aux clients les plus importants de l'entreprise. Le 
vendeur des comptes majeurs passe une grande partie de son temps à offrir un service 
après-vente auprès d’une courte liste de clients, par exemple lors de la livraison et 
de l'installation d’un nouveau logiciel de comptabilité dans un bureau d’avocats 
prestigieux. Ce vendeur, très expérimenté, veille au développement de partenariats 
entre l’entreprise et sa liste de clients. À cet effet, il passe presque tout son 
temps sur la route afin d’être le plus souvent possible avec ses clients. Comme 
les vendeurs supporteurs, les vendeurs de comptes majeurs exercent dans de 
grandes entreprises telles que les entreprises du domaine des aliments et des bois- 
sons, les institutions bancaires, les entreprises du domaine de la biotechnologie et 
de la haute technologie, les entreprises pharmaceutiques, etc. 
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10.3.3 Les perspectives d'emploi 


Le diplômé universitaire qui envisage de commencer sa carrière en occupant un emploi 
dans la vente devrait idéalement posséder les qualités suivantes (ou, à tout le moins, 
être capable de les acquérir et de les développer) s’il veut réussir et y être heureux. 


Une attitude positive à l'égard de la vente. 


Un esprit généralement positif et résilient pour pouvoir affronter les difficultés et les 
échecs. 


Une expertise, une adaptabilité et une orientation client (ou avoir la volonté de les 
acquérir). 
De habileté en communication orale et la capacité de pratiquer l'écoute active. 


Une intelligence émotionnelle, c'est-à-dire la capacité d'identifier, ressentir, com- 
1 ) 2 
prendre et gérer les réactions et les émotions des autres. 


Le sens de Panalyse pour être en mesure de diagnostiquer les besoins des clients. 


Un esprit de synthèse pour pouvoir se concentrer sur les choses qui sont importantes 
pour le client et en présenter un portrait clair et facile à comprendre. 


De l'autonomie et de l’initiative, vu la liberté d’action du vendeur. 
Beaucoup d'énergie pour affronter le stress et les périodes de pointe. 


De la ténacité (persévérance) et de la passion afin d’atteindre et de dépasser les 
objectifs visés. 
Le désir d'apprendre et de s'améliorer constamment. 


Les perspectives d'emploi dans ce domaine sont multiples. Voici un exemple de lévo- 
lution de cette catégorie demploi. 


Stage ou travail temporaire en vente: télémarketing, service après-vente, marchandisage 
Vendeur à temps partiel ou à l'essai 

Analyste commercial (Business Analyst) 

Vendeur généraliste 

Vendeur spécialiste ou sénior 

Gestionnaire des comptes majeurs (Key Account Manager) 
Gestionnaire des ventes 

Gestionnaire en marketing 

Directeur du marketing 

Directeur des ventes régionales 

Directeur des ventes nationales 

Vice-président des ventes 

Président 
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10.4 Les étapes de la vente 


Le processus de vente comprend huit étapes successives qui doivent être franchies 
pour qu’une transaction soit conclue (voir la figure 10.2). Ce processus peut se dérouler 
en une seule rencontre ou en exiger plusieurs, selon le type de vendeur, la nature des 
services ou des produits vendus, le type de clientèle et les sommes impliquées. Il peut 
durer moins de 10 minutes, une ou deux heures, ou s'étendre durant des mois, voire 
des années. En effet, il n'est pas rare, dans l’industrie pharmaceutique, qu'une ren- 
contre entre le représentant et le médecin ne dure que deux minutes! En revanche, 
dans les hôpitaux ou même les universités, un contrat ne se signe souvent qu'après 
des dizaines de rencontres entre le représentant et le département ou le comité. Une 
courte rencontre peut permettre de franchir seulement quelques étapes de la vente, 
le contact initial et le diagnostic, par exemple. Dans cette section, nous aborderons 
d’abord la prospection et la préparation. Ensuite, nous verrons les étapes où le ven- 
deur est en interaction avec le client, soit le contact initial, l’analyse des besoins, la 
présentation d’une solution d’affaires, la gestion des objections et l'engagement. Nous 
terminerons en insistant sur l'importance du suivi après-vente. 


Figure 10.2 Les étapes de la vente 


1. La prospection (voir la figure 10.3, page 318) 


€ La préparation (voir la figure 10.4, page 20 ) 


3. Le contact initial (voir la figure 10.5, page 322) 


4. L'analyse des besoins 


5. La présentation d'une solution d'affaires 
(voir le tableau 10.1, page 328) 


6. La gestion des objections 
(voir le tableau 10.3, page 330) 


7. La conclusion de la transaction et 
l'engagement du client 


8. Le suivi (voir le tableau 10.4, page 333) 
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1041 La prospection 


Cette première étape du processus de vente, également appelé démarchage, consiste 
pour le vendeur à chercher et trouver des clients potentiels. Cette étape cruciale sert 
au vendeur à décider, à partir des objectifs établis dans le plan de marketing, de la 
liste client (zżarget list) en tenant compte du secteur de clientèle qui lui est confié, de 
la fréquence à laquelle il rencontrera chacun de ses clients et du niveau d'effort qu'il 
lui consacrera. Parce que sans clients potentiels, aucune vente n'est possible! 


La prospection consiste également à déterminer quels sont les clients potentiels sur 
un territoire donné et à les qualifier, c'est-à-dire à vérifier s’il vaut la peine de les 
approcher ou pas. La figure 10.3 illustre les étapes à franchir pour reconnaître 
les clients potentiels les plus intéressants qui peuvent ne pas être évidentes a priori. 
Aujourd’hui, la majorité des entreprises assistent leurs vendeurs dans le dénombre- 
ment et la qualification des clients potentiels en confiant cette étape à des analystes 
ou à des vendeurs internes, après avoir découvert que cest un excellent investisse- 
ment en raison de son effet positif sur la productivité de leurs vendeurs. 


Figure 10.3 Les étapes de la prospection 


1.1 Reconnaître les clients potentiels 


| 


1.2 Solliciter les clients potentiels ) 


(D Ah 


1.3 Valider (ou confirmer) l'intérêt et le potentiel 
des clients ciblés 


1.4 Faire un suivi auprès des clients potentiels 


La première étape de la prospection consiste à trouver les clients qui sont suscep- 
tibles d'acheter un produit ou un service. Le vendeur peut employer divers moyens 
pour y parvenir, mais il doit connaître les principales sources de clients potentiels 
(voir l'encadré 10.1). 


Létape suivante de la prospection, celle de la sollicitation, sert à chercher et rencon- 
trer les clients potentiels, que le vendeur peut trouver aussi bien auprès de clients non 
ciblés (des inconnus) que de clients anciens et actuels. Une fois le prospect désigné, 
il est important de procéder à la validation. Cette troisième étape de la prospection, 
qui est fort importante car le temps du vendeur est précieux, nécessite de s’enquérir 
de l'intérêt réel de la clientèle visée pour le produit ou le service. Enfin, lorsque le 
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HET ET Les sources de clients potentiels 


Bases de données à l'interne — logiciel de gestion de 


Réseautage (networking) 


la relation client (GRC) e Démarchage en personne (visites à froid) ou par 
e Bases de données secondaires (par exemple, téléphone (appels à froid — cold calls) 

Statistiques Canada) e Répertoires (généraux ou spécialisés) 
e Références des clients actuels ou anciens (bouche- e Famille, amis et collègues 


à-oreille) e Internet — courriels, pages web, réseaux sociaux 
e Salons, congrès et foires commerciales 


vendeur s’est assuré de l'intérêt du client, il entamera la quatrième étape, qui consiste 
à obtenir un rendez-vous avec le client. Autant il est habituellement simple de 
prendre rendez-vous avec un client actuel, autant il peut être ardu d'y parvenir avec 
un client que le vendeur n'a jamais rencontré. Cette étape requiert autant d’habi- 
leté de sa part que la vente proprement dite du service ou du produit. Nous verrons 
l'étape du suivi plus en profondeur dans la section 10.4.8, à la page 332. 


10.4.2 La préparation 


À la deuxième étape du processus de vente, le vendeur prépare sa rencontre avec 
le client. Il analyse les renseignements disponibles (et en recueille davantage s’il 
en manque), il fixe un ou quelques objectifs (voir encadré 10.2) à la rencontre et 
il prévoit les grandes lignes de son intervention dans le but de les atteindre. Selon les 
objectifs fixés, la préparation peut porter sur quelques-unes ou sur toutes les étapes à 
venir du processus de vente. 


TETE Fixer des objectifs à la rencontre 


e _ Simple/Spécifique: l'objectif doit être détaillé, précis 
et clairement rédigé pour le client. 

e Mesurable: l'atteinte de l'objectif doit être quantifiable. 

e Ambitieux/Atteignable: l'objectif doit être suffisam- 
ment ambitieux pour représenter un défi et il doit être 
accepté par le client. 


efforts nécessaires. 


précise pour que les progrès puissent être évalués. 


Selon Peter Drucker (2006), chaque objectif doit être SMART. e Réaliste/Réalisable: les participants doivent vouloir 
atteindre l'objectif et y mettre les ressources et les 


e Temporel: l'objectif doit comporter une échéance 


Il est indispensable que le vendeur prépare adéquatement toutes ses rencontres avec 
son client pour être en mesure de suivre l'évolution de leur relation. Par exemple, 
lors de sa deuxième rencontre avec un client, il sera en mesure de revenir sur les 
grandes lignes de leur dernière rencontre ou de répondre à une question qui lui 
avait été posée en se servant de témoignages, d'études sur le sujet ou de guides 
d'utilisation. Dans ce cas, cette attention particulière «orientée vers le client» 
montrera à ce dernier que le vendeur est à l'écoute de ses besoins et qu’il se soucie 
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réellement de sa situation. Cette préparation personnalisée aura certainement une 
influence positive sur l'ouverture et l'écoute du client. Bien que chaque entreprise ait 
ses propres façons de faire, la figure 10.4 présente les étapes habituelles de la prépa- 
ration des vendeurs. 


Figure 10.4 Les étapes de la préparation 


2.1 Revoir les notes de la dernière rencontre 


si nécessaire. 


( 2.2 Fixer les objectifs de la rencontre. ) 


2.3 Établir le profil du client. 


: 


2.4 Déterminer les avantages et les bénéfices 
de la solution d'affaires pour le client. 


2.5 Préparer la présentation de la solution d'affaires 
à proposer au client. 


Le profil du client 


Plusieurs entreprises catégorisent leurs vendeurs et leurs clients selon leur style com- 
portemental ou leur mode de pensée (#hinking style) afin de s'y adapter correctement. 
Par exemple, une étude montre qu’un certain style de pensée (le style judiciaire, par 
exemple) aurait une influence sur la capacité du vendeur à faire preuve de créativité dans 
ses présentations, ainsi que sur sa performance (Groza, Locander et Howlett, 2016). 


Les outils de préparation 


Il faut prendre le temps de bien se préparer. Certaines entreprises utilisent des outils 
de préparation très complets, par exemple, elles intègrent les questions à poser à 
chacun des besoins identifiés (voir la page 324), à chaque solution d’affaires (voir la 
page 327), à chacune des objections les plus communes ou à celles qui ont été expo- 
sées lors de la dernière rencontre (voir la page 329), ou à chacune des idées d’engage- 
ment. D’autres optent pour une préparation plus sommaire. L'exemple 10.1 présente 


un outil de préparation «synthétique» venant de l’industrie pharmaceutique. 


Exemple 
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Un outil de préparation à 
une rencontre avec un médecin 


Nom du client : D'Raymond Roberge 


Date: Le 1° décembre 20XX 


1. Notes de la dernière visite (points clés) 


Je présente le produit et l'étude que j'accompagne d'un visuel. 

Il prescrit le produit du compétiteur par habitude. 

I ne pense pas qu'il y ait une grande différence entre les deux produits. 
D' Roberge me demande une copie de l'étude. 


2. Profil du client 


Nom de la réceptionniste 
et/ou adjoint: 


Madame Mia Rose 


Note: La réceptionniste est sympathique, mais elle ne laisse entrer personne 
sans bonne raison. 


Type d'entreprise ou pratique: 


Médecine générale 


Informations clés sur le client: 


— N'a pas encore prescrit notre produit à ses patients hypertendus. 
— Me raconte qu'il s'est récemment acheté une Porsche Boxster rouge. 


3. Plan d'action 


Objectif (SMART) de la rencontre: 


— Présenter l'étude. 

— Revenir sur l'efficacité de notre produit. 

— Demander l'essai de notre produit sur ses prochains nouveaux patients 
hypertendus non contrôlés avant la prochaine visite du 30 janvier 20XX. 


Méthode CAB (voirle tableau 10.1, 
page 328): 


C — Notre produit est efficace. 

A — Vous serez capable d'atteindre vos valeurs cibles. 

B — Vous aurez donc une tranquillité d'esprit, vous permettant de vous 
concentrer sur d'autres patients. 


Matériel à utiliser: 


— Aide visuelle 
— Étude (article original) 
— Boîtes d'échantillons de notre produit 


Message d'intérêt général: 


Je suis Gabriel, votre représentant pharmaceutique de l'entreprise (division) 
X qui se spécialise dans le domaine de l'hypertension depuis 20 ans. 


Conversation chaleureuse: 


Bonjour D' Roberge, tout d'abord, je ne peux pas m'empêcher de vous parler 
de votre Porsche Boxster Rouge que j'ai vue dans le stationnement de la 
clinique en arrivant. Parlez-moi de vos dernières sorties... 
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10.4.3 Le contact initial 


Le contact initial, ou l'approche, troisième étape du processus de vente, consiste à 
se présenter au client ciblé dans les premières minutes de la rencontre. Cette étape 
de la vente est particulièrement importante dans le cas d’un client potentiel rencontré 
pour la première fois, car on a rarement une deuxième chance de faire une première 
bonne impression. À cet effet, une étude montre que la qualité perçue par le client 
et la confiance qu’il témoignera au vendeur sont influencées par l’impression initiale 
que celui-ci laissera (Bergeron, Fallu et Roy, 2008). Souvent, l'impression créée par 
le contact initial influera considérablement sur la réceptivité du client, sur son ouver- 
ture et sur son écoute. Une bonne première impression pourrait mener plus rapide- 
ment au développement d’une relation d’affaires forte, ce qui pourrait être profitable à 
long terme. Une méta-analyse en marketing relationnel montre que le développement 
de la qualité de la relation combinant la confiance, la satisfaction et l'engagement du 
client influence positivement la performance du vendeur (Palmatier, Dant, Grewal et 
Evans, 2007). Ainsi, l'importance accordée à une première relation d’affaires devient la 
pierre angulaire du succès à long terme d’un vendeur. Ce premier contact aura un effet 
positif ou négatif sur les prochaines rencontres. La figure 10.5 présente les étapes du 
contact initial. 


Figure 10.5 Les étapes du contact initial 


( 3.1 Premier contact ) 


| 


d 3.2 Message d'intérêt général ) 
3.3 Conversation chaleureuse 


3.4 Transition douce et fluide 


Le premier contact 


Dans certains secteurs d’activité, il y a des éléments qui sont plus importants que 
d’autres. Par exemple, même si un représentant médical vendant des endoprothèses 
(stents) rend visite à son client (un chirurgien) juste avant ou durant une opération, il 
est rare de les voir se serrer la main. Lencadré 10.3 présente tout de même quelques 
règles générales à respecter lors d’un premier contact. 
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Les règles à respecter lors d'un premier contact 
e Saluer le client en prononçant clairement son nom. e Demander la permission de prendre des notes. 
e Lui serrer la main. e Avoir un sourire naturel, une posture droite et une 
e Se présenter en: bonne attitude. 
—  déclinant son nom et son poste; e Respecter la proximité physique (ne pas entrer dans la 
— nommant la compagnie (division) représentée; bulle du client !). 
— présentant sa carte d'affaires et en regardant celle + Revêtir une tenue vestimentaire professionnelle. 
du client; — Le choix des vêtements doit tenir compte de plu- 
— adoptant un ton de voix dynamique et un bon débit; sieurs facteurs, dont l'entreprise, l'industrie, l'envi- 
— établissant un contact visuel soutenu. ronnement et même la clientèle ciblée. 
e Remercier le client pour la rencontre. — Les vêtements doivent être propres et en bon 
e Vouvoyer le client. état. 
e Demander la permission et attendre que le client soit — La tenue doit être plus modeste que tapageuse: 
assis avant de s'asseoir. un vêtement simple (pas nécessairement haut de 
e Demander la permission de déposer ses choses sur le gamme), des couleurs neutres et une utilisation 
bureau. parcimonieuse de bijoux, parfum et maquillage. 


Un message d'intérêt général 

Un message d'intérêt général est un court énoncé qui fait connaître au client le 
poste occupé par le vendeur, l'entreprise pour laquelle il travaille et son domaine 
d'activité, et qui spécifie la raison d’être de la rencontre. Voici quelques exemples de 
messages d’intérêt général. 

e Notre entreprise (ou notre division) se spécialise dans... secteur d'activité. 


e Notre entreprise est la première à disposer de cette nouvelle technologie... mise sur 
le marché le... 


e Nous sommes en affaires depuis... 
e Nous sommes experts en matière de... 


e Nous sommes les spécialistes de... 


e Nous sommes les chefs de file en matière de... depuis maintenant... 


Une conversation chaleureuse 


Une conversation chaleureuse sert d'introduction à la discussion formelle, pour bri- 
ser la glace. Elle peut se dérouler avant ou après le message d'intérêt général. Un 
des éléments clés de la conversation chaleureuse est la capacité du vendeur à s’adap- 
ter au client et à mettre l’accent sur les éléments qu’il a préparés ou observés. Il 
pourrait très bien, par exemple, parler du diplôme ou du trophée qu’il a remarqué 
dans le bureau de son client ou ouvrir la discussion à partir d’un élément de Pac- 
tualité. L'encadré 10.4, à la page suivante, présente quelques pistes pour établir une 
conversation chaleureuse efficace. 


324 Chapitre 10 


FECA Des pistes pour établir une conversation chaleureuse 


Les sujets à privilégier Les sujets à éviter 
Résultat des recherches sur le client et l'entreprise: + Tout ce qui à trait à la discrimination ou qui afficherait 
les études et la carrière du client, les divisions, les prix un manque de respect envers l'autre : sexisme, âgisme, 
ou distinctions de l'entreprise, etc. racisme, homophobie, etc. 
Actualité : un sujet d'actualité récent. e La sexualité, la politique et la religion“. 
Salle d'attente: les clients, patients, adjoints, affiches, + Tout sujet pouvant mettre le vendeur ou le client mal 
dépliants, brochures, revues, etc. à l'aise. 


Bureau du client: diplômes, trophées, photos, tableaux, 
sac de sport, cartes d'affaires, mobilier, etc. 


* Si un client décide de s'ouvrir et de vous parler de sa religion ou de sa culture, il est préférable de s'y intéresser et de participer à la discussion activement. 


L'analyse des besoins, ou l'identification 
des besoins ou le diagnostic, est l'art 


de poser des questions. 


Une transition douce et fluide 


Enfin, afin de finaliser le contact initial, le vendeur doit faire une transition douce 
et fluide vers l'analyse des besoins du client en incitant celui-ci à collaborer et à 
répondre aux questions. Voici deux exemples de transition douce et fluide vers Pana- 
lyse des besoins du client. 


e Si vous me le permettez, monsieur... j'aurais quelques questions à vous poser afin 
de mieux connaître votre situation actuelle. Selon vos réponses, je serai en mesure 
d'évaluer comment nous pourrions contribuer à l'atteinte de vos objectifs... 


e Auriez-vous la gentillesse de n’accorder quelques minutes? J'aurais quelques ques- 
tions à vous poser. À la lumière de vos réponses, je serai en mesure d'évaluer quelle 
est la meilleure façon dont notre entreprise pourrait vous offrir une solution adaptée 
à vos besoins... 


10.4.4 L'analyse des besoins 


Il est reconnu que l'orientation client du vendeur ou sa capacité à aider les clients 
à satisfaire leurs besoins (Saxe et Weitz, 1982 ; Thomas, Soutar et Ryan, 2001) font 
partie des qualités fondamentales d’un bon vendeur. Cette capacité à déceler les 
attentes, les besoins, les inquiétudes, les objections et les désirs des clients est for- 
tement liée à la qualité des questions posées et à l’interprétation des réponses. En 
d’autres termes, l'analyse des besoins, ou l’identification des besoins ou le diagnos- 
tic, est l’art de poser des questions. De façon générale, la qualité de la réponse du 
client dépend de la qualité de la question posée par le vendeur et de son écoute! 


Lart de poser des questions n'est pas donné à tout le monde. Il sera souvent utile d’avoir 
recours à certaines techniques comme la méthode des questions ouvertes ou fermées 
ou la méthode SPIN. Ces techniques aident à découvrir les besoins, les attentes et les 
insatisfactions du client et à s’y conformer. Ainsi, la capacité d’un 
vendeur à montrer son niveau d'expertise par rapport au sujet 
abordé, son adaptabilité face à son client et à son environnement 


seseesosososscsssoeeeesesseseseesesessss Ct son orientation client sont au centre de cette étape. 
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Les questions ouvertes et les questions fermées 


Pour inviter un client à s'ouvrir et à s'exprimer, il est de mise d’utiliser essentiellement des 
questions ouvertes. En revanche, si le vendeur veut l'encourager à donner des réponses 
courtes et précises, il posera des questions fermées. Lencadré 10.5 explique la différence 
entre les questions ouvertes et les questions fermées et présente quelques exemples. 


IKEL E Les questions ouvertes et les questions fermées 


Les questions ouvertes 


pour relancer la discussion. 
e Pour encourager le dialogue et faciliter l'échange. 


Quelques exemples: 


— Comment...? 

— Qu'est-ce que... ? 

— Que pensez-vous de... ? 
— Que recherchez-vous. ? 
— Comment voyez-vous... ? 
— Parlez-moi de... 


e Pour comprendre, obtenir un avis, une explication ou 


Les questions fermées 


Pour favoriser des réponses courtes et précises. 
Pour obtenir des faits. 

Pour offrir un choix. 

Pour diriger l'entretien de vente. 


Quelques exemples : 


Combien... ? 

Est-ce que... ? 

Qui... ? 

Quand... ? 

Où... ? 

Quel est... ? Quels sont... ?* 
Pouvez-vous... ?** 

Bleu, vert ou rouge. ? 

Oui ou non... ? 


* Une question débutant par « Quels sont» peut être ouverte ou fermée, en fonction de l'intention qui la sous-tend. Par exempk, la question: « Quels sont 
es éléments ou les pays qui ont le plus de succès? » posée au représentant d'une multinationale établie dans 52 pays sera considérée comme ouverte parce 


qu'elle encourage le dialogue. En revanche, la question: « Quels sont les deux services les moins rentables pour vous ? » posée au représentant d'une PME 
qui n'offre que quatre types de services sera considérée comme une question fermée parce qu'elle entraîne une réponse très courte. 


** La question: « Pouvez-vous me parler en ce moment? », par exemple, peut également être considérée comme une question fermée. En revanche, la 
question: « Pouvez-vous me parler de votre enfance ? » sera considérée comme une question ouverte parce que «l'intention » est d'apprendre quelque 


chose sur l'enfance de la personne. 


La méthode SPIN 


La méthode SPIN comporte des questions relatives à la Situation, au Problème, à 
lImplication et à la solution (Need-payof}. Elle est reconnue et établie (Rackham, 
1988) pour découvrir les besoins, attentes et insatisfactions du client en utilisant 
une combinaison de questions ouvertes et fermées. Elle consiste à définir les besoins 
implicites d’un client, puis à les transformer en besoins explicites. 


Les questions relatives à la situation (S) Le vendeur pose des questions de situation 
au début d’une rencontre, en particulier lorsqu'il s’agit d’un nouveau client. Ce type de 
questions, que posent davantage les vendeurs sans expérience, vise à connaître la situa- 
tion générale actuelle du client. Bien que les réponses à ces questions soient essentielles 
pour le vendeur, elles doivent être posées avec une certaine prudence parce qu'elles 
pourraient entraîner une certaine impatience chez le client. Voici quelques exemples de 


questions relatives à la situation. 
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e Comment se déroule le processus de prise de décision dans votre entreprise ? 


e Comment fonctionnez-vous actuellement en ce qui a trait à...? 


Quel est votre principal type de clientèle ? 


Quel est votre volume de ventes actuel ? 


e Parlez-moi de vos fournisseurs. 


Les questions relatives au problème (P) Ces questions visent à savoir rapidement 
quels sont les besoins, les problèmes, les difficultés et les insatisfactions du client. Ce 
type de questions a pour but de détecter des opportunités, chacune d'elles devant 
inciter le client à s'ouvrir et à parler de ses besoins implicites. Le succès d’un vendeur 
semble directement lié au nombre de questions relatives au problème plutôt qu'au 
nombre de questions relatives à la situation. En effet, plus le vendeur s'intéresse au pro- 
blème du client, plus grandes sont ses chances de conclure une vente. Voici quelques 
exemples de questions relatives au problème. 


e Êtes-vous satisfait de votre situation actuelle? 

e Quelles sont les difficultés que vous rencontrez en matière de...? 

e Siun aspect de votre situation pouvait être amélioré, quel serait-il? 

e Quelle serait la situation idéale pour vous en matière de...? 

e Quels objectifs voulez-vous atteindre en ce qui concerne...? 

Les questions relatives à l'implication (I) Dans un contexte de vente interentre- 
prises (B2B), la plupart des vendeurs expérimentés savent très bien poser des questions 
relatives à la situation et au problème, surtout lorsqu'ils sont devant un client impor- 
tant (Rackham, 1988). Malheureusement, pour la plupart des vendeurs, même les plus 
expérimentés, les questions s'arrêtent là. Pourtant, la puissance des questions relatives 
à l'implication est énorme, car elles permettent au client d'envisager réellement que 
le problème pourrait être réglé une fois pour toutes. En définitive, grâce à des ques- 
tions relatives à l'implication, le vendeur est en mesure de prendre un problème perçu 
comme mineur et de le développer jusqu’à ce qu’il devienne suffisamment important 
pour justifier une action immédiate. Quant au client, elles lui permettent de prendre 
conscience des coûts liés aux problèmes, de l'importance des besoins et des retom- 
bées des possibilités de développement. Voici quelques exemples de questions relatives 
à l'implication. 

e Pour quelles raisons souhaitez-vous. ? 

e Pourriez-vous préciser ce qui vous incite à rechercher...? 

e En quoi ce besoin est-il important pour vous? 

e Quelles sont les implications en termes de coûts ? 

e Quels sont les effets de cette problématique sur...? 

e Quelles seraient les retombées financières pour vous ? 

e Quels aspects de cette solution d’affaires sont intéressants pour vous? 


e Comment cela vous permettrait-il de...? 
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Les questions relatives à la solution (N) Un bon vendeur pose deux types de ques- 
tions pour transformer un besoin implicite en besoin explicite. En premier lieu, il pose 
une ou des questions relatives à l'implication, puis une ou des questions relatives à la 
solution, c'est-à-dire qu'il met le problème en évidence pour ensuite dégager la valeur 
ou l'utilité de la solution. Les questions relatives à la solution offrent une perception 
positive du besoin à combler et elles détournent l'attention du client du problème pour 
lorienter vers la solution. Voici des exemples typiques de questions relatives à la solution. 


e Donc, si je vous fais la preuve que notre solution d’affaires pourra satisfaire vos 
attentes, vous seriez intéressé. ? 


e Ainsi, s’il y avait une façon déliminer votre problème, cela serait pertinent pour 
vous? 


e Si je comprends bien, une solution qui vous permettrait de... serait profitable pour 
VOUS ? 


e Dans un monde idéal, quand souhaiteriez-vous bénéficier de...? 


10.4.5 La présentation d'une solution d'affaires 


Au cours de cette cinquième étape, le vendeur choisit ce qu’il essaiera de vendre à 
partir de son analyse des besoins du client, il le lui présente et tente de le convaincre 
de l'acheter. La présentation peut se faire de vive voix tout simplement, ou être 
appuyée par un document audiovisuel (sur un portable ou une tablette) comme une 
liste de prix, un témoignage sur vidéo ou un graphique révélant des données ou des 
faits percutants. 


Dans les situations complexes telles que la vente interentreprises (B2B), quand les 
enjeux sont cruciaux et quand quelques acteurs sont concernés du côté du client, le 
vendeur doit aussi tenir compte des critères de décision. Au moment du diagnostic, il 
doit cerner les critères de décision du client et leur importance relative. Au moment 
de la présentation, il doit montrer comment son offre rencontre bien ces critères 
et, qui plus est, mieux que celles des concurrents (ou que le s#afu quo). Souvent, il 
doit aussi influencer les critères de décision de façon à améliorer la position concur- 
rentielle de son offre. Enfin, le vendeur doit tester la décision d’acheter du client. 
Si elle est favorable, le vendeur passe directement à la septième étape, soit celle de 
l'engagement. Sinon, il enchaîne avec la sixième étape, celle qui concerne la gestion 
des objections. 


Nous l'avons vu précédemment, l'approche d’un bon vendeur est orientée vers le 
client et elle met l’accent sur la satisfaction à long terme de ce dernier, sur un haut 
niveau d'attention envers l’autre et sur une approche de vente de «faible pression», 
orientée vers la résolution de problèmes (Franke et Park, 2006 ; Saxe et Weitz, 1982). 
À cet effet, il est évidemment essentiel de connaître les besoins du client et d’y 
répondre adéquatement. Pour ce faire, le vendeur doit: 


e énumérer et analyser les attentes, les besoins, les inquiétudes, les objections et les 
désirs du client; 
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e préparer une proposition d’affaires adaptée, rentable et efficace qui y répond; 

e présenter une solution d’affaires de manière logique et qui sera bénéfique aux deux 
parties; 

e gérer adéquatement les objections et les résistances du client. 

La méthode L-CAB-F est reconnue pour son efficacité à présenter une solution 


d’affaires adaptée au client (Rackham, 1988). Le tableau 10.1 présente cette méthode 
de manière détaillée. 


Tableau 10.1 La méthode L-CAB-F 


Étape Description Exemples de formulation 
5.1L | Lien avec le besoin recensé par le vendeur. Relativement à... 
5.2C | Caractéristique (ou description) du produit ou service Notre produit ou service est... 


(neutre, descriptif, factuel ou immuable). 


5.3 À | Avantage général de la caractéristique : Pourquoi cette Vous serez donc en mesure de... 
caractéristique est-elle intéressante ? 


5.4B | Bénéfice de la caractéristique (la partie la plus Vous permettant de... 
importante) : Pourquoi la solution répond-elle 


À : Ce que cela signifie pour vous... 
directement au besoin du client? 


5.5F | Fonctionnement du produit ou du service (souvent Étant donné que... 
démontré avec une preuve, par exemple un témoignage, | Parce que... 
une étude, un dépliant, une liste de prix). . 
À cause de... 


Ensuite, validation. 


La méthode L-CAB-F aide le vendeur à communiquer avec le client en employant 
le même langage que lui, et elle offre un fil conducteur pour mener une présentation 
adaptée du produit ou du service. Les caractéristiques d’un produit ou d’un service 
sont des aspects descriptifs et factuels, des spécifications, des particularités objec- 
tives, alors que les avantages sont les conséquences positives générales, les bénéfices 
que le client peut retirer des caractéristiques. En d’autres termes, une caractéristique 
(en lien avec le besoin du client) offre un avantage général qui représente le béné- 
fice recherché par le client. La présentation doit donc mettre en valeur les avantages 
plus que les caractéristiques, et les bénéfices (ou avantages particuliers adaptés au 
client) plutôt que les avantages. Le tableau 10.2 présente un exemple d’application 
des étapes centrales (CAB) de cette méthode aux téléphones intelligents. 


Un des aspects les plus importants de l'étape du fonctionnement est la démonstra- 
tion, qui est souvent intégrée à la présentation parce quelle montre le produit ou 
le service en situation réelle d'utilisation. Cette étape permet au client de voir, sen- 
tir, goûter, et même vivre concrètement les attributs du produit ou du service. La 
démonstration peut se faire en présentant une preuve (par exemple, une étude 
scientifique), un témoignage (par exemple, une capsule vidéo ou une lettre) ou en 
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Tableau 10.2 Un exemple d'application des étapes CAB 
à 3 intelli 


2 
a 


Étape Description Exemple Influence sur la vente 
C Décrit le produit ou le service La grande capacité de stockage Neutre à faible 
(neutre, descriptif, factuel, et du téléphone intelligent. 
immuable). 
A Montre pourquoi la caractéristique | Possibilité de stockage de Positive 
est intéressante pour le client ou musique, vidéo, etc. 
l'entreprise. 
B Montre comment la caractéristique | Aucune crainte de manquer Très positive 
répond à un besoin du client ou de | d'espace, le client traîne toutes 
l'entreprise. ses collections (vidéos et 
musique) avec lui, etc. 


offrant un échantillon. Le vendeur qui fait livrer une photocopieuse spécialisée dans 
un bureau d’architectes (avec l'accord de l'entreprise) et qui fait une démonstration 
de son fonctionnement devant l'équipe donne une démonstration avec échantillon. 
Cette technique de vente demeure Pune des plus efficaces. En effet, lorsque le client 
a l'opportunité de manipuler le produit, il se sent interpellé et l’adopte plus rapide- 
ment. C’est la raison pour laquelle l’industrie des aliments et des boissons l’utilise 
abondamment: le contact direct avec l'objet, par exemple une dégustation de vin à la 
SAQ , engendre une réaction «d'expérience client» souvent très positive qui mène à 
un premier ou à un deuxième achat, d'où l’adage : « Lessayer, c'est l’adopter!» 


10.4.6 La gestion des objections 


Les objections et les réticences sont des arguments qui remettent lachat en ques- 
tion ou qui s’y opposent carrément. Le vendeur doit bien les accueillir et les per- 
cevoir comme un signe d'intérêt, ou d’indifférence, de la part du client à l'égard de 
sa proposition. Si elle est faite de bonne foi, le vendeur expérimenté ne rejette pas 
objection d’un client, car il sait qu'elle démontre un réel intérêt. Il est toutefois pos- 
sible quun client émette une objection qui n'est absolument pas fondée, en posant 
des questions impertinentes ou en émettant des généralités. Cela dénote alors un 
manque d'intérêt ou un malaise. Dans ce cas, le vendeur doit tenter de vérifier si 
cette objection en cache une autre plus légitime en questionnant le client et en lob- 
servant, ce qui nest toutefois pas une tâche facile. En effet, le vendeur devra s’ap- 
puyer sur son expérience, sur son interprétation du discours du client et sur sa com- 
munication non verbale. 


Le vendeur efficace apprend assez rapidement à connaître les objections que les 
clients peuvent soulever par rapport à ce qu'il vend et à élaborer des réponses adé- 
quates pour les neutraliser. Mieux il connaît ses produits ou ses services, sa concur- 
rence et sa clientèle, mieux il est outillé pour gérer adéquatement les objections. 
Cependant, un vaste répertoire de solutions n'est pas suffisant. La façon dont le ven- 
deur se comporte avec le client est elle aussi importante. 
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Cela dit, une bonne façon de gérer une objection est de demander au client de la refor- 
muler pour s'assurer quelle a été bien comprise. En outre, les études indiquent que les 
vendeurs qui sont réellement doués pour gérer les objections ultimement formulées par 
leurs clients potentiels ont de meilleures chances de conclure des ventes et d'établir de 
bonnes relations avec leur clientèle (Homburg, Müller et Klarmann, 2011). L'une d'elles 
montre cependant qu’il sagit là d’une arme à double tranchant (Lussier, Ouellet et 
Guizani, 2015), en ce sens que la capacité du vendeur à gérer les objections ne jouera en 
sa faveur que s’il est perçu par ses clients comme techniquement compétent (ou expert), 
capable de faire montre de solutions d’affaires créatives et innovatrices, et surtout, comme 
ayant à cœur de trouver une solution adaptée et orientée vers les besoins du client. À cette 
fin, le vendeur doit d’abord amener le client à exprimer ses objections réelles. Les étapes 
caractéristiques de la gestion efficace des objections sont présentées au tableau 10.3. 


Étape Développement Exemples par rapport au prix 
6.1 Reconnaissance | La capacité du vendeur à faire — Je peux comprendre votre réticence face 
de l'objection preuve d'empathie à l'égard au prix. 
du dlient. 


— Vous n'êtes pas la première personne à 
me dire cela. 


— Vous avez raison de soulever cette question 
concernant le prix. 


6.2 Détermination | La capacité du vendeur à poser les | — Pouvez-vous m'indiquer si votre questionne- 
(ou clarification) bonnes questions au client afin de ment est lié au prix (trop cher) ou à votre 
des besoins bien cerner ses véritables besoins budget (ne correspond pas à vos attentes) ? 


et problèmes. — Avez-vous récemment effectué une 


importante transaction ? 


6.3 Présentation La capacité du vendeur à répondre | — C — Notre prix est plus élevé, mais, à long 


d'une solution à l'objection du client de façon terme, vous épargnerez. 

d affaires adaptée personnalisée, en fonction deses | A- Vous pourrez donc économiser un bon 

aux besoins besoins et en mettant l'accent sur mötitarit 
les caractéristiques, avantages, DOPER 
bénéfices et fonctionnalités du — B — Cela vous donnera la tranquillité d'esprit ou 
produit ou service. la possibilité de mettre vos économies ailleurs. 


6.4 Validation de la | La capacité du vendeur à valider la | — Ai-je bien répondu à votre question ? 


solution d'affaires | solution qu'il propose au client. — Est-ce plus clair pour vous maintenant ? 


— Avez-vous d'autres questions ? 


La reconnaissance de l'objection 


Lors de cette première étape de la gestion d’une objection, le vendeur doit se mettre 
dans les souliers du client et faire preuve de compréhension à son égard. Le vendeur 
«accepte», en quelque sorte, le point de vue du client et se met réellement à sa place, 
ce qui ne signifie pas nécessairement qu'il doit être totalement d’accord, mais qu’il 
comprend son point de vue et le respecte. Cela dit, cette étape de la gestion d’une 
objection, qui est cruciale pour amener le client à s'ouvrir et qui permet de mieux 
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comprendre sa situation et ainsi d'y répondre de manière satisfaisante, est souvent 
négligée par les vendeurs qui se contentent de poser des questions ou de répondre 
à l'objection. 


La détermination des besoins 


La deuxième étape, qui permet de clarifier les besoins ou les insatisfactions du client, 
nécessite de se poser les bonnes questions afin de bien cerner le véritable problème. Ces 
questions devraient ressembler à celles-ci: «Est-ce que l'objection que le client vient 

émettre est fondée ou non? Ai-je bien compris l'objection? » Cette partie de la gestion 
des objections est fondamentale pour vérifier la nature du malaise ou de la probléma- 
tique, mais également pour s'assurer que le vendeur et le client ont la même compréhen- 
sion de l'objection. Cette intervention exige de bonnes questions et une écoute attentive. 


La présentation d'une solution d'affaires adaptée aux besoins 


Parvenu à la troisième étape, le vendeur doit tenter d'éliminer ou à tout le moins de 
dédramatiser l'objection en transmettant au client de l'information supplémentaire ou 
en modifiant les termes de la solution d’affaires proposée. En d’autres termes, cette étape 
nécessite que le vendeur réponde aux besoins et aux problèmes du client en insistant sur 
les caractéristiques, avantages et bénéfices du produit ou du service (la méthode CAB). 


La validation de la solution d'affaires par le client 


Enfin, la quatrième étape de la gestion d’une objection est celle de la validation de la 
solution. Cette étape cruciale, bien souvent omise par les vendeurs, nécessite de faire 
valider la solution d’affaires proposée par le client ou d'obtenir son avis. Si sa réaction est 
négative (ou non concluante), le vendeur tente alors de réfuter l'objection de façon indi- 
recte, mais sans contredire le client. Il devra revenir à l'étape 2 de la gestion des objec- 
tions pour déterminer et clarifier les insatisfactions et les réticences. Par contre, si la 
réaction du client est positive, le vendeur pourra résoudre l'objection et relancer la vente. 


Les vendeurs qui réussissent le mieux à gérer efficacement les objections de leurs 
clients sont ceux qui s’y sont le mieux préparés. Le travail d'anticipation des objec- 
tions qui pourraient être énoncées et de préparation des réponses fait partie de l'étape 
de la préparation à une rencontre avec un client. Mais attention, un vendeur doit être 
avant tout orienté vers les besoins de ses clients, faire preuve de créativité et démon- 
trer une bonne expertise dans son secteur d’activité. 


10.4.7 La conclusion de la transaction 
et l'engagement du client 


À la septième étape du processus de vente, le vendeur tente de conclure la transaction 
(closing) et d'obtenir l'engagement du client envers l'offre qu’il lui a faite à l’aide d’une 
des diverses techniques. Par exemple, lors d’une transaction complexe (par exemple, 
une vente en B2B), quand vient l'étape de l'engagement du client, le vendeur s’assure 
auprès de lui que tous les éléments pertinents ont été couverts. Puis, il résume les élé- 
ments clés de la discussion en mettant l'accent sur les avantages adaptés au client. Il lui 


Exemple 
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propose enfin de s'engager à acheter ou, à tout le moins, d'y réfléchir. Dans le cas d’une 
vente plus simple, une des techniques consiste à supposer que le client veut acheter 
le produit et à lui poser une question se rapportant à lachat, par exemple: «À quelle 
adresse faut-il livrer la marchandise ?» ou « Préférez-vous un paiement comptant ou à 
crédit?» Une autre consiste à faire un résumé logique des avantages que le client reti- 
rera de l'achat en mentionnant quelques inconvénients moins importants, s’il y a lieu, 
puis en demandant au client s’il compte acheter le produit. D’autres vendeurs préfèrent 
employer une technique plus émotive et disent au client, par exemple, de s’imaginer 
comment il se sentirait en possession du produit. D’autres encore gardent certains 
avantages en réserve, qu'ils présentent à l'étape de l'engagement, au besoin, pour obte- 
nir l'approbation du client. L'exemple 10.2 présente quelques exemples d'engagement. 


Obtenir l'engagement 


La Gare est un espace collaboratif pour les entrepreneurs e Résumer les bénéfices: « Vous me disiez vouloir 

situé dans le quartier Mile End, à Montréal. Afin d'assurer sortir de chez vous, nous avons convenu que 

une approche personnalisée auprès des visiteurs, cette la Gare vous permettra de rencontrer d'autres 

nouvelle entreprise en démarrage ou start up souhaite travailleurs et plusieurs clients potentiels. n'est-ce 

former ses nouveaux employés sur les techniques de la pas là l'endroit qu'il vous faut ? » 

vente. Dans le but de susciter l'engagement d'un nouveau 

client, le formateur pourrait leur donner les conseils suivants. e Montrer que le client doit se sentir à l'aise à la 
Gare: « Vous avez là un moyen facile d'atteindre vos 

e Offrir un choix au client: «Avez-vous besoin d'un objectifs et d'être fier de votre environnement de 

bureau pour 1, 6 ou 12 mois? »; « Préférez-vous un travail... Qu'en pensez-vous ? » 


siège flottant ou assigné?»; «Quel nom dois-je 
inscrire sur le contrat d'abonnement ? » 


Source: http://garemtl.com 


10.4.8 Le suivi 


Cette dernière étape du processus de vente consiste à vérifier auprès du client, une 
fois celui-ci en possession de ce qu'il a acheté, que tout est conforme à ce qui était 
prévu, qu’il est satisfait et, si ce n'est pas le cas, à faire en sorte qu’il le soit. Un suivi 
bien effectué a pour effet de laisser une bonne dernière impression au client. Une 
étude montre d’ailleurs que la satisfaction du client est influencée directement par 
l'impression finale que laisse le vendeur (Bergeron, Fallu et Roy, 2008). Pourtant, 
cette étape est souvent négligée par le vendeur, faute de temps et de ressources. En 
revanche, conserver un client confiant, satisfait et engagé est beaucoup plus rentable 
que de tenter de le récupérer ou de le remplacer. Rappelons que certaines entreprises 
pourraient faire croître leurs profits de plus de 100% en conservant à peine 5 % de 
plus de leur clientèle (Reichheld et Sasser, 1990). En outre, le suivi peut renforcer ou 
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détruire l’image de professionnalisme du vendeur auprès du client. Dans un contexte 
de vente en B2B, il n'est pas surprenant d'apprendre que 39% des clients sélection- 
neraient un fournisseur selon les compétences du vendeur et la qualité du service, 
plutôt que selon le prix (Fogel, Hoffmeister, Rocco et Strunck, 2012). Ce qui montre 
bien que le suivi est une étape très importante tant pour la création et le renforce- 
ment d’une relation durable avec le client qu'en ce qui a trait à la performance du 
vendeur et de l'entreprise (Kumar, Venkatesan et Reinartz, 2008). 


Afin de s'assurer que l'entreprise respecte les engagements auxquels il s'est engagé (une 
date de livraison, par exemple), le vendeur devra effectuer un suivi attentif à l’intérieur 
de l'entreprise. Ainsi, il vérifiera que les procédures de livraison sont bel et bien enclen- 
chées et quelles respectent les délais prévus. Un vendeur doit être compétent non seu- 
lement à l'extérieur de l'entreprise, mais aussi à l’intérieur de celle-ci. Une étude montre 
d’ailleurs que les meilleurs vendeurs investissent autant d'énergie auprès des clients 
actuels et potentiels qu'avec les équipes à l’interne et les partenaires externes (Plouffe, 
Bolander, Cote et Hochstein, 2015). Cest pour cette raison qu'un vendeur doit être 
régulièrement en contact avec les équipes à l’interne (par exemple avec le service après- 
vente, l'équipe de production ou le département des opérations). De plus, si un problème 
se pose, par exemple une livraison qui est retardée, le vendeur se doit d’être proactif et 
de discuter de la situation avec le client. Il est préférable en effet que ce dernier en soit 
avisé avant de s'en rendre compte par lui-même. En limitant l'effet de surprise, le ven- 
deur sera perçu par le client comme une personne honnête et crédible, qui fait montre 
d'un grand sens des responsabilités, de professionnalisme et de transparence. Autant 
que possible, le vendeur devrait également être présent lors de l'installation ou de la 
livraison d’un produit ou d’un service, parce que, en dépit de tous ses efforts, il y aura 
toujours des clients mécontents et insatisfaits. Cela fait partie du métier! 


Dans cette étape du suivi, le vendeur doit aussi s'assurer de la qualité de sa relation 
avec le client, qui est une combinaison de confiance, de satisfaction et d'engagement du 
client envers le vendeur et ses produits. Le vendeur devrait au moins vérifier le niveau 
de satisfaction du client à chaque rencontre. La question fermée suivante est de mise: 
«Êtes-vous satisfait de notre produit ?» En effet, chaque rencontre est une occasion de 
valider la confiance, la satisfaction et l'engagement du client qui, si elle se produit 
de façon régulière, permet de régler rapidement ses insatisfactions et, plus important 
encore, de ne pas perdre le client. Le tableau 10.4 présente les étapes du suivi. 


Étape Exemples 
7.1 Remercier « Madame Y, je vous remercie beaucoup de m'avoir reçu à vos bureaux ce matin. » 
le client pour «Monsieur X, il m'a fait plaisir de vous rencontrer et je vous remercie pour le 


la rencontre temps que vous m'avez accordé. » 


7.2 Sécuriser «Je vais m'assurer personnellement que la livraison sera bien effectuée la semaine 
le client prochaine. » 


«Vous pouvez être assuré qu'avec notre entreprise, vous êtes entre de bonnes 
mains. » —> 
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Étape Exemples 
7.3 Fixer un prochain | « Madame Y, est-ce que lundi matin à 8 heures vous convient ou préférez-vous 
rendez-vous en mardi midi ? » 
offrant un choix «Monsieur X, que pensez-vous d'un rendez-vous mercredi à 8 heures, soit tout de 
precs suite avant le début de votre journée ? » 
7.4 Terminer — Sourire, adopter une belle posture et une attitude positive. 
en force 


— Quitter en serrant la main du dlient. 


10.5 Le développement des affaires 


Développement des affaires Le développement des affaires est basé sur la création de valeur 
ce 3 auprès d’une clientèle ciblée — à interne comme à l'externe — par 
La création de valeur à long terme pour une . . zi : , | 
ee x } ; une entreprise qui a pour but de saisir un maximum d'occasions 
organisation auprès des clients, des marchés a a a j | 
et des relations (Pollack, 2012). d’affaires afin d'atteindre ses objectifs. Une étude montre juste- 
ment qu'un vendeur obtient de meilleurs résultats lorsqu'il tra- 
vaille sur plusieurs fronts à la fois, sur les clients actuels et potentiels, par exemple, sur 
les équipes à l’interne et sur les partenaires d’affaires externes (Plouffe, Bolander, Cote 
et Hochstein, 2015). Lencadré 10.6 présente les deux types de clients qu’un vendeur 
peut rencontrer dans un contexte de développement des affaires. 


TEL INS Les clients internes et les clients externes 


Clients internes Clients externes 

e L'ensemble des départements e Les clients actuels 

e Les gestionnaires et les cadres e Les clients potentiels 

e Les membres de l'équipe (les collègues) e Les partenaires d'affaires 

e Les membres des équipes de travail e Les acteurs du marché (influenceurs, déci- 


deurs, spécialistes, collaborateurs, etc.) 


En termes de développement des affaires, il est important de noter qu’une des princi- 
pales qualités dun vendeur est d'être à Paise en situation de réseautage, en particulier 
pour développer un réseau de contacts sociaux et professionnels, notamment par le 
biais des médias sociaux. À cet effet, presque toutes les occasions sont bonnes pour 
établir, développer et maintenir des relations d’affaires profitables. Une étude amé- 
ricaine montre qu'un vendeur verra ses ventes augmenter s’il développe des réseaux 
aussi bien avec des individus déjà connectés à d’autres réseaux qu'avec des individus 
qui le sont peu ou pas du tout (Bolander, Satornino, Hughes et Ferris, 2015). Un autre 
élément clé de cette étude est l'importance de développer de bonnes habiletés poli- 
tiques (pofilical skills), surtout lorsque le réseautage se fait avec des gens déjà connectés. 


Dans les prochaines sections, nous aborderons les deux piliers de la relation avec le 
client: les logiciels de gestion de la relation client (GRC) et le service à la clientèle. 
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10.5.1 Les logiciels de gestion de la relation client 


Loutil indispensable en développement des affaires, surtout dans le commerce en B2B, 
est un logiciel de gestion de la relation client (GRC) (customer relationship management 
[CRM]). Il permet de rassembler en un seul endroit les rensei- 
gnements sur les clients actuels et potentiels (adresses physique et 
électronique, numéros de téléphone, etc.), leur historique d’achat 
ou d'utilisation ainsi que leurs attentes et leurs besoins. Un logi- 
ciel de GRC permet à l'entreprise de comprendre son marché de Je le faire très efficacement.» (Lord, 2015) 

manière à le développer de façon profitable (Lord, 2015). nn GATES EREET ns esse see se 


«Pour faire des profits, il faut vendre. Pour 
vendre, il faut satisfaire ses clients et en 
dénicher de nouveaux. C'est le développement 
d'affaires. Les outils technologiques permettent 


10.5.2 Le service à la clientèle 


Les huit composantes du service à la clientèle (SAC) reflètent les domaines dans les- 
quels l'entreprise doit agir pour obtenir une excellente performance en cette matière. 


e Létude des attentes des clients envers le SAC 

e Létablissement de la vision du SAC 

e L'amélioration des moments de vérité 

e La mesure de la satisfaction de la clientèle 

e La réalisation de prestations de SAC conformes à la vision du SAC 
e Les bases de données clientèle 

e Le choix et l'implantation de stratégies de fidélisation 

e Le renforcement continuel de la qualité du SAC 


Lemployé du service à la clientèle et le vendeur ont tous deux des relations avec les 
clients. Ils ont une influence sur le degré de satisfaction de la clientèle et sur sa fidé- 
lité, sur l’image de l’entreprise, le volume de ventes et la rentabilité. Tous deux font le 
lien entre l'entreprise et ses clients et doivent en satisfaire les besoins. Ils représentent 
à la fois l’entreprise auprès des clients et les clients auprès de l’entreprise. 


Toutefois, leur but premier n'est pas le même. Le vendeur vise à influencer favorable- 
ment les clients pour contribuer à accroître le volume des ventes alors que l'employé 
du SAC cherche à satisfaire les clients. Cette distinction ne signifie pas que le ven- 
deur ne doit pas se soucier de la satisfaction des clients ou que l'employé du SAC se 
préoccuper du volume des ventes. Mais, pour l'employé du SAC, le volume des ventes 
résulte de la satisfaction des clients et n'est pas un objectif en soi. Pour le vendeur, la 
satisfaction des clients est un moyen d’arriver à les influencer favorablement. Une 
autre distinction est que le vendeur a un rôle plus proactif et le préposé au SAC un 
rôle plus réactif. Normalement, le vendeur prend plus d'initiatives face aux clients 
que l'employé du SAC. Enfin, les clients potentiels sont une bien plus grande préoc- 
cupation pour le vendeur que pour l'employé du SAC. 


Le rôle proactif du vendeur explique en partie pourquoi, à scolarité et expérience 
égales, il est presque toujours mieux rémunéré que l'employé du SAC. Cet écart s'ex- 
plique aussi par le fait que les bons vendeurs sont rares. N'oublions pas que le vendeur 


SAC maximal 
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est «au front» tous les jours, face aux clients. Comme le SAC est 


Une stratégie qui consiste à offrir un niveau 
de SAC très élevé, visiblement supérieur à 


une manière efficace pour un bon vendeur de se démarquer de la 
compétition, il n'hésitera pas à offrir un niveau de SAC très élevé, 


celui de la concurrence, afin que les clients souvent appelé SAC maximal, visiblement supérieur à celui de la 
soient comblés, enchantés. concurrence, afin que les clients soient comblés, enchantés. 


Les entreprises doivent s'adapter à une clientèle de plus en plus diversifiée, 


principalement dans un contexte de mondialisation et de numérisation. Face li d les Canadi 
à cette plus ou moins nouvelle réalité, les entreprises doivent s'adapter quand entre client et vendeur que les Canadiens et 


les Américains, qui sont davantage orien- 
tés vers les affaires: ils parlent affaires au début et peut-être que, plus tard, ils appren- 
dront à se connaître comme personnes. Ailleurs dans le monde, on se préoccupe 
d’abord de se connaître Pun l’autre en tant quêtres humains et, ensuite, on parle affaires. 


elles vendent à l'étranger. 


Il est cependant important de savoir que cette stratégie est 
rarement rentable parce qu’elle coûte plus cher (en temps et en énergie) à l'entre- 
prise et que les clients ne sont pas prêts à en payer le prix. Elle nen demeure pas 
moins une bonne stratégie si l'entreprise, contrairement à ses concurrents, peut la 
pratiquer à un coût raisonnable et si elle cible un segment de marché prêt à la valo- 
riser et à en payer le prix, ou si elle la réserve aux clients les plus importants et les 
plus rentables. C’est ce que font de nombreuses entreprises, sans toutefois le crier 
sur les toits. Elles préfèrent offrir un bon SAC à l'ensemble de leurs clients et un 
niveau supérieur à leurs clients les plus importants plutôt que de traiter tous les 
clients de la même manière. Elles ont donc raison de ne pas trop ébruiter la chose, 
afin que les clients moins bien traités ne souffrent pas de cette différence de qua- 
lité. Les lignes aériennes, par exemple, offrent un service maximal à leurs grands 
voyageurs. Air Canada propose ainsi à ses membres Super Elite (qui ont accumulé 
au-delà de 100 000 milles en un an) des services particuliers tels un service de 
concierge, l'embarquement prioritaire et l’accès à un salon privé (www4.aeroplan. 
com/home.do). 


10.6 La vente à l'échelle internationale 


Malgré l’homogénéisation de plus en plus 
grande des pratiques d’affaires entraînée 
par la mondialisation, les nombreuses dif- 
férences d'ordre culturel, religieux, légal, 
économique et social encore présentes 
obligent les entreprises à adapter leurs 
moyens de communication et techniques 
de vente à chaque pays quand elles vendent 
à l'étranger. 


De façon générale, même si la tendance est 
à l'approche relationnelle de la vente, les 

all gens d’affaires de l'extérieur du Canada et 
| aidé dal À. 4 des États-Unis accordent plus d'importance 
à l'aspect humain et social des relations 
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Jean-François Ouellet, professeur à HEC Montréal, raconte que, au Japon, lorsque 
quelqu'un nous remet sa carte professionnelle, cela équivaut à se dépouiller de son iden- 
tité ou de son passeport. Il faut donc la lire, la regarder longuement, ne pas la ranger trop 
rapidement. On doit la respecter comme on le fait de la personne elle-même! Aussi, en 
Finlande, après une séance de négociations, les gens d’affaires vont souvent au sauna... 
et se retrouvent dans leur plus simple appareil. «En riant, on ma expliqué qu'on vou- 
lait connaître les gens sous toutes leurs coutures et laisser tomber les masques avant de 
conclure une entente», explique Jean-François Ouellet (Massé, 2016). Contrairement 
au Canada et aux États-Unis, il faut donc d’abord se vendre comme personne avant de 
vendre son entreprise, ses services ou ses produits. Et par-dessus tout, il faut observer et 
écouter les gens venant d’autres cultures. 


À l'extérieur du pays, il faut prévoir un processus de vente plus long. Cette différence est 
liée au fait que le client étranger potentiel est, au départ, moins familiarisé avec l'entreprise 
du vendeur que ne le serait un client potentiel au pays. Aussi, le processus de vente typique 
entre un vendeur et un client sur les marchés d’affaires est plus long qu'au Canada, car les 
clients désirent d’abord établir une relation avec un fournisseur avant d’acheter. 


La barrière des langues rend également la communication plus ardue. Même si les 
deux personnes s'expriment en anglais, celle-ci est souvent leur seconde langue. Par 
ailleurs, parce qu’il parle la même langue que ses clients potentiels, un vendeur québé- 
cois travaillant en France ne doit pas penser que la communication se fait exactement 
comme au Québec. Ainsi, en général, les gens d’affaires français n'apprécient pas la 
familiarité spontanée de la plupart des Québécois. Ils n'aiment pas le tutoiement, si 
fréquent ici, ni l’utilisation hâtive des prénoms. De plus, le vocabulaire d’affaires et 
légal peut y être très différent. 


Les signes de communication non verbale n'ont pas nécessairement le même sens 
dans tous les pays du monde. Ce qui est considéré comme poli, impoli ou même 
insultant varie selon les pays. Par exemple, la distance physique qu'il est approprié de 
maintenir avec l'interlocuteur n'est pas la même dans les pays méditerranéens qu'ici. 
Les Chinois, les Japonais et les Vietnamiens sont plus réservés que nous dans leur 
communication verbale. Les comportements des femmes, que nous considérons cor- 
rects chez nous, peuvent être mal vus dans d’autres pays. Les tapes sur l'épaule ne sont 
pas partout considérées comme un signe d'entente et de rapprochement. La notion et 
l'importance de la ponctualité varient d’un pays à l’autre, les clients allemands y atta- 
chant plus d’importance que nous, alors que les clients latino-américains ou magré- 
bins peuvent faire attendre le vendeur sans que cela soit vu comme une impolitesse. 
Les comportements envers les personnes de l’autre sexe qui sont considérés comme 
acceptables dans notre société ne le sont pas nécessairement ailleurs. 


Dans plusieurs cultures, le rituel de la négociation est plus indispensable que dans la 
nôtre. De la même manière, la signature d’un contrat na pas nécessairement la même 
valeur d'engagement formel obligatoire. Par exemple, dans certaines régions d’Asie 
du Sud, acheter sans négocier (même s’il ne s’agit que de quelques dollars) est prati- 
quement impensable. 
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Les événements de réseautage tels que les congrès, journées d'étude, lancements et 
foires commerciales, représentent pour le vendeur des occasions en or de prospecter 
et de créer des liens avec les clients actuels ou potentiels. Bien connaître son indus- 
trie, se renseigner sur les personnes présentes, s'exercer à présenter son entreprise en 
30 secondes, voilà diverses façons de se préparer à un événement de réseautage, parmi 
lesquels les foires commerciales constituent l’un des moyens de prospection les plus 
efficaces. Cela est encore plus vrai en marketing international. Les Allemands, par 
exemple, y consacrent un temps considérable, aussi bien comme visiteurs qu'expo- 
sants. Dans ce pays, le succès commercial d’un produit passe généralement par son 
introduction lors d’une foire commerciale importante. 


Toutefois, malgré leur caractère informel, ces événements nécessitent, pour être 
porteurs de succès, une préparation et un suivi appropriés. Il importe de visiter une 
foire avant d’y participer, en raison des coûts élevés de cette participation, afin de 
s'assurer que sa clientèle correspond aux objectifs de marketing fixés. Lorsqu'elle y 
participe, l'entreprise doit s'assurer que l’apparence de son stand et les interactions 
de ses représentants avec les visiteurs s’alignent sur la stratégie de l'entreprise. Vu 
la multitude d’exposants, les représentants doivent bien transmettre ces points de 
différenciation. Ils doivent rapidement relancer les clients potentiels rencontrés, qui 
seront plus favorables à faire affaire avec l’entreprise à la suite du contact établi pen- 
dant la foire. Malgré toute la préparation que cela exige, le jeu en vaut la chandelle, 
car les foires permettent de rencontrer, dans un temps relativement court, une multi- 
tude de clients potentiels, en particulier sur les marchés internationaux. 


10.7 La gestion de l'équipe de vente 


La gestion de l'équipe de vente (GEV) englobe plusieurs catégories de décisions et 
d'activités: le rôle du gestionnaire de l'équipe de vente, la taille de l'équipe et la prévision 
des ventes, la structure de l'équipe de vente, le recrutement et la sélection des vendeurs, 
ainsi que la rémunération, l'évaluation, la formation et la motivation des vendeurs. 


10.71 Le rôle du gestionnaire de l'équipe de vente 


Le gestionnaire de l'équipe de vente est en quelque sorte le capitaine d’une équipe de 
matelots qui naviguent à travers l'océan. En d’autres termes, c'est un gestionnaire qui 
a comme rôle de guider, d’influencer l'efficacité et la performance de l’équipe de ven- 
deurs. Ce gestionnaire a la responsabilité de tirer le maximum de ses vendeurs (donc, 
de maintenir un haut niveau de motivation!) tout en leur offrant le plus de ressources 
et de soutien possible. Il se doit également d'entretenir de bonnes relations avec les 
vendeurs, la direction, les équipes à l’interne et le marché. De plus, il doit distribuer 
équitablement les ressources dont il dispose à ses vendeurs afin d'atteindre les objec- 
tifs de vente préalablement établis dans le plan marketing. Le poste de gestionnaire 
de l’équipe de vente se répartit en deux tâches bien distinctes : la gestion proprement 
dite et les relations humaines. L'encadré 10.7 montre quelques exemples des diffé- 
rents chapeaux que porte le gestionnaire de l'équipe de vente. 
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Les rôles du gestionnaire de l'équipe de vente 


La gestion Les relations humaines 


e Établissement et exécution des stratégies e Gestion des relations 


Planification et organisation e Motivation des vendeurs 


Allocation des budgets et des ressources e Formation des vendeurs 


Gestion du temps Coaching des vendeurs 


Priorisation des décisions importantes e Écoute active, empathie et adaptabilité 


10.7.2 La taille de l'équipe et la prévision des ventes 


Le nombre optimal de vendeurs dans une équipe de vente s'établit en fonction des 
profits attendus pour l'entreprise. Si ce nombre est augmenté ou diminué, les frais liés 
à la vente le sont aussi, donnant lieu à une réduction des profits de l'entreprise. En 
augmentant la taille de l'équipe, l'augmentation des frais de vente devient supérieure 
à la hausse du profit brut entraînée par l’augmentation des ventes. En réduisant la 
taille de l'équipe, la diminution des frais de vente est inférieure à la baisse du profit 
brut occasionnée par la diminution des ventes. Cette décision, qui a un effet direct 
sur la rentabilité, doit être prise à une fréquence qui dépend du taux de croissance du 
marché. Ainsi, une équipe trop importante engendre des frais de vente trop élevés et 
moins de profits. À l'inverse, une équipe qui ne compte pas assez de vendeurs entraîne 
un niveau de vente trop bas et moins de profits. 


On comprend que la taille de l'équipe de vente est déterminée en fonction de lesti- 
mation du marché potentiel. Dans plusieurs organisations, surtout les grandes entre- 
prises, les équipes d’analystes commerciaux ou d’intelligence marketing (Marketing 
Intelligence) ont la responsabilité d'évaluer le marché potentiel d’un produit. À cet 
effet, un budget est alloué au gestionnaire de l'équipe de vente en fonction de cette 
estimation pour déterminer la taille de l'équipe. 


Après avoir estimé le potentiel de marché d’un produit, l'entreprise passe à l'étape 
suivante, soit la prévision des ventes. Cette étape sert à estimer la part de marché qui 
lui reviendra en tenant compte des ressources et de la compétition. Comme ils le font 
pour estimer le marché potentiel, les analystes commerciaux réalisent la prévision des 
ventes à partir de données internes et externes. 


10.73 La structure de l'équipe de vente 


Le choix de cette structure est une décision stratégique du gestionnaire de l'équipe 
qui influe sur l'orientation des vendeurs et les compétences distinctives qu’ils acquer- 
ront. Cette structure d'équipe doit être cohérente avec la définition du rôle de l'équipe 
de vente. Il s’agit d’une décision de segmentation du marché puisqu'elle mènera à 
confier une de ces divisions à chaque vendeur et cette segmentation peut être iden- 
tique (ou plus large ou plus pointue) à celle qui s'opère dans les autres variables du mix 
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marketing. Les prochaines lignes décrivent les neuf types de structures les plus cou- 
ramment formées : géographique, par produits ou services, par marchés, selon limpor- 
tance des clients, basée sur la disponibilité du vendeur, selon les tâches liées à la vente, 
basée sur la liberté de sollicitation du vendeur, de vente en équipe et matricielle. 


La structure géographique 


Dans une structure géographique, l'entreprise divise son marché en segments géo- 
graphiques et confie chacun d'eux à un seul vendeur qui y vend tous les produits 
ou services à tous les clients qui y sont établis. Cette structure organisationnelle 
convient particulièrement aux entreprises offrant des produits ou des services rela- 
tivement semblables à une clientèle plutôt homogène. Elle réduit au minimum 
le temps et les frais de déplacement. Cette structure peut toutefois comporter un 
inconvénient majeur pour les entreprises qui desservent des types de clients dif- 
férents ayant des besoins variés ou pour celles qui offrent une grande diversité de 
produits ou services. 


La structure par produits ou services 


Lentreprise divise l'ensemble de ses produits ou services en groupes, chaque groupe 
nétant vendu que par une partie des vendeurs, ce qui leur permet de connaître à fond 
tous les produits ou services qu’ils vendent. En outre, aucun produit ou service n'est 
négligé par l'équipe de vente. Cette structure convient bien aux entreprises qui offrent 
de nombreux produits ou services complexes ou hétérogènes. Cependant, les frais de 
déplacement sont plus élevés. L'inconvénient principal se manifeste lorsqu'un seul 
client achète plus d’un groupe de produits ou services et qu’il n'aime pas devoir consa- 
crer du temps à deux ou trois vendeurs d’une même entreprise plutôt qu’à un seul. 


La structure par marchés 


La structure par marchés segmente les clients en fonction de leurs besoins. Les ven- 
deurs vendent à un segment particulier ou à un type de clients, faisant en sorte que 
chacun devient le spécialiste des besoins d’un segment de clients. Sa compétence 
se définit en fonction des clientèles plutôt qu'en fonction des services, des produits 
ou des régions. Ainsi, le vendeur est mieux armé pour comprendre et satisfaire les 
besoins de ses clients, puisqu'il finit par connaître à fond les besoins distinctifs du 
segment particulier qu'il dessert. Cependant, lorsque les groupes de produits ou ser- 
vices offerts sont nombreux et complexes, il peut devenir impossible pour un vendeur 
de bien connaître tous les produits ou services. Dans ce cas, une équipe d'experts 
techniques est souvent nécessaire pour assister les vendeurs. La structure par marchés 
peut entraîner des frais de déplacement plus élevés. 


La structure selon l'importance des clients 


Les entreprises distinguent souvent les clients les plus importants (aussi appelés 
grands clients, comptes clés, comptes nationaux ou comptes majeurs) des autres 
clients en fonction de leur pouvoir d’achat ou de leurs ventes actuelles. L'équipe de 
vente ainsi structurée se divise en deux: les vendeurs principaux qui se consacrent aux 
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clients importants et les autres vendeurs qui s'occupent des autres clients, ce qui, en 
théorie, devrait donner de meilleurs résultats là où on le souhaite le plus. Les postes 
de vendeurs principaux constituent une possibilité de promotion intéressante, ce qui 
constitue un élément de motivation supplémentaire pour les autres vendeurs. Le 
recrutement est facilité lorsqu'on nembauche que pour les postes de vendeurs autres 
que principaux pour lesquels il est plus facile de trouver des candidats ayant les com- 
pétences requises. 


La structure basée sur la disponibilité du vendeur 


Dans cette structure, qu'adoptent principalement les équipes qui vendent à Pin- 
terne, nimporte quel client fait affaire avec n'importe quel vendeur, le premier qui 
est libre en fait. Cette structure offre l’avantage de réduire au minimum le nombre 
total de vendeurs et d’assurer une rapidité de réponse maximale aux clients. Elle ne 
favorise toutefois pas l'établissement d’une relation personnelle à long terme entre 
tel client et tel vendeur. C’est la seule structure organisationnelle à ne pas encoura- 
ger une telle relation. 


La structure selon les tâches liées à la vente 


Certaines entreprises segmentent leurs postes de vendeur (vendeurs industriels, pro- 
motionnels, internes, etc.) et structurent leur département des ventes en fonction 
de ces postes. Cette structure simplifie la tâche des vendeurs et facilite la forma- 
tion et le recrutement de candidats compétents, car les compétences requises ne 
touchent qu’un seul type de poste plutôt que deux ou trois. Elle permet de plus un 
cheminement intéressant pour ceux qui veulent faire carrière dans la vente au sein 
d’une même entreprise. Un vendeur peut progresser d’un type de poste à un autre 
à mesure qu’il acquiert de l'expérience. L’inconvénient réside dans le fait que l'on 
doit coordonner le travail de deux ou trois vendeurs lorsque ceux-ci s’adressent à un 
même client. 


La structure basée sur la liberté de sollicitation du vendeur 


Dans cette structure, les vendeurs sont libres de vendre à qui ils veulent, à condition 
de ne pas s'adresser au client d’un collègue. Cette structure aboutit fréquemment, 
en pratique, à une spécialisation naturelle des vendeurs, chacun concentrant de lui- 
même ses efforts sur le type de clients, de services ou de produits pour lequel il s'es- 
time le plus compétent. C'est la seule structure qui laisse entièrement au vendeur le 
choix des clients à solliciter. 


On trouve cette structure dans les situations où le contact personnel entre le ven- 
deur et le client est particulièrement important, où les recommandations ont beau- 
coup d'influence et, souvent, dans la vente de développement. C’est, par exemple, la 
structure que privilégient les entreprises qui emploient des vendeurs d'automobiles, 
des courtiers en valeurs mobilières, des assureurs-vie et des agents immobiliers. C'est 
souvent la plus pratique à adopter quand on lance une PME et qu'on ne connaît pas 
encore bien le marché. 
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La structure de vente en équipe 


La vente en équipe peut se faire de différentes façons, sur un continuum allant de la 
forme la plus simple à la forme la plus complexe. La forme la plus simple est la vente 
en équipe ponctuelle. Par exemple, le gestionnaire de l'équipe de vente ou un col- 
lègue collabore avec un vendeur pour effectuer une vente à un client. 


La deuxième forme est la vente en équipe avec l’aide d’un spécialiste technique, où 
un vendeur spécialiste dun marché donné requiert l’aide des spécialistes techniques 
de son entreprise pour effectuer une vente à un client. 


La troisième forme est la vente en équipe continuelle sous forme de duo. On la 
trouve dans des entreprises où les relations régulières avec le client nexigent pas 
nécessairement un vendeur de haut calibre, alors que la vente au client exige la com- 
pétence et les connaissances d’un représentant expert. 


La quatrième forme de vente en équipe est formée d'équipes multifonctionnelles, 
une structure assez fréquente dans les entreprises qui fonctionnent par projets ou 
mandats. Le vendeur de chaque équipe, entouré de spécialistes d’autres services de 
l'entreprise, gère un certain nombre de mandats, projets ou comptes clients. 


La cinquième forme se caractérise par les équipes grands clients. Dans le cas de 
clients très importants, souvent dispersés géographiquement, l'entreprise forme une 
équipe grands clients composée d’un vendeur principal qui la coordonne, d’autres 
vendeurs qui se consacrent aux clients de secteurs ou de territoires particuliers et de 
spécialistes fonctionnels provenant de chacun des services touchés de l'entreprise. 
La majorité des membres de l'équipe grands clients s'occupent à temps plein d’un 
seul client, certains pouvant même avoir leur bureau dans les locaux mêmes du client 
pour lui garantir une meilleure disponibilité. 


La vente en équipe est plus compliquée à gérer que les autres structures, où le ven- 
deur travaille individuellement avec chacun de ses clients. Elle peut aussi coûter plus 
cher. Mais elle entraîne souvent une hausse des ventes et des profits en raison d’un 
effet positif plus grand auprès du client à la suite d’une meilleure collaboration. 


La structure matricielle 


Bon nombre d'entreprises adoptent une structure d'équipe basée sur plus d’un type 
de structure. Elles réussissent ainsi à obtenir les avantages de chaque type de struc- 
ture et à en éliminer les inconvénients par le recours à un autre type. Cependant, il en 
résulte une complexité plus élevée. 


10.74 Le recrutement et la sélection des vendeurs 


La constitution d’une équipe de vente demande de recruter, à temps, un nombre 
approprié de nouveaux vendeurs possédant les compétences requises. Le service des 
ressources humaines de l'entreprise accomplit la majeure partie des activités liées à la 
constitution de l'équipe (voir encadré 10.8), mais il est important que le gestionnaire 
de l'équipe des ventes y participe. 
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Les sept étapes de la constitution d'une équipe de vente 


1. Définir les critères d'embauche 
2. Recruter les candidats 
3. Faire une présélection 
4. Procéder à la sélection 


5. Embaucher le candidat 
6. Intégrer le nouveau vendeur 
7. Former le vendeur 


Les activités et les décisions qui font partie de ce processus sont cruciales pour l'entreprise 
si elle veut pouvoir compter sur de nouveaux vendeurs compétents, motivés, efficaces et en 
nombre suffisant. La première étape du processus consiste à définir les critères d'embauche, 
c'est-à-dire à préciser les qualités que lon évaluera chez les candidats. La nature exacte 
des critères d'embauche varie selon la définition du rôle de l'équipe de vente. Ils varient 
aussi selon que l'entreprise est prête ou non à investir dans la formation de ses nouveaux 
vendeurs. Certaines entreprises, particulièrement les PME, préfèrent investir peu dans la 
formation et nengager que des vendeurs expérimentés et d’autres préfèrent l'inverse. 


Après la définition des critères d'embauche, les autres étapes du processus consistent 
à recruter un nombre suffisant de candidats valables, à faire une présélection, c'est- 
à-dire à faire rapidement un premier tri qui retiendra les candidats satisfaisant un 
niveau minimal, à procéder à la sélection, soit évaluer les candidats qui restent et 
embaucher le ou les mieux évalués et, finalement, à intégrer le ou les nouveaux ven- 


deurs à l'entreprise et à leur offrir la formation initiale requise. 


10.75 La rémunération des vendeurs 


La portée du plan de rémunération des vendeurs au sein d’une 
entreprise est vaste, non seulement par rapport au recrutement, 
à la rétention, au comportement et à la motivation des vendeurs, 
mais aussi parce que leur rémunération représente une somme 
consistante pour la plupart des entreprises. Ce plan tient compte 
du montant moyen de la rémunération totale des vendeurs et 
des éléments qui la composent, tel que défini par l'entreprise. 


Lentreprise fixe le montant moyen de la rémunération totale en se 
basant sur le revenu nécessaire pour attirer et conserver un nombre 
suffisant de personnes possédant les compétences requises. Elle 
doit aussi considérer ses frais généraux et sa capacité de payer. Si 
l'entreprise fixe un taux de rémunération trop bas, elle aura à son 
emploi de piètres vendeurs, car les meilleurs ne postuleront pas ou 
ils quitteront rapidement l'entreprise. S'il est trop haut, l'entreprise 
s'exposera à des coûts trop élevés pour sa capacité de payer. 


Lentreprise doit déterminer la partie fixe de la rémunération, le 
salaire, et la partie variable de la rémunération, soit la commis- 
sion et la prime (boni), ainsi que l'importance relative de chacun 
en fonction des divers niveaux de rendement et en moyenne. 


Salaire 


La somme versée au vendeur pour une 
période donnée. Le salaire représente 
la partie fixe de la rémunération. 


Partie variable de la rémunération 


Une somme qui fluctue en fonction du 
rendement du vendeur. Il peut s'agir d'une 
commission, d'une prime ou des deux. 


Commission 


Une somme qui est versée régulièrement et 
qui se calcule en fonction de résultats facile- 
ment mesurables tels que le volume de ventes 
du vendeur ou le profit brut qu'il rapporte. 


Prime 


Une somme qui est versée moins fréquem- 
ment et qui peut être basée, en tout ou en 
partie, sur des aspects plus qualitatifs du 
rendement. 
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Le salaire permet à l'entreprise d'exercer un meilleur contrôle sur les activités du ven- 
deur, puisque celui-ci devient alors un employé salarié. En outre, il est plus facile def- 
fectuer des changements si les vendeurs sont salariés que s’ils sont payés uniquement 
à la commission. 


Un plan de rémunération mixte comporte une partie fixe et une partie variable. Les 
entreprises essaient ainsi de bénéficier des avantages qu'offre le salaire sans ses incon- 
vénients, la partie variable ayant pour but de les éliminer. Depuis plusieurs années, 
on observe une nette tendance en faveur de la rémunération mixte. Sa partie fixe 
sécurise les vendeurs, facilite leur recrutement et contribue à établir leur loyauté. Sa 
partie variable les encourage à se dépasser et récompense ceux qui ont les meilleures 
performances. 


10.76 L'évaluation, la formation et la motivation 
des vendeurs 


Lévaluation, la formation et la motivation des vendeurs constituent une grande par- 
tie du travail du gestionnaire de l'équipe de vente. 


L'évaluation 


Lévaluation de la performance des vendeurs indique au gestionnaire à quel aspect il 
doit porter le plus d’attention. En effet, l'évaluation sert à vérifier l'efficacité de son 
équipe de vente. L'évaluation peut se faire selon deux grandes catégories: l'analyse 
des ventes et l'analyse du rendement du vendeur. 


L'analyse des ventes L'analyse des ventes se fait par secteur ou territoire, par produit 
ou service, par clients ou comptes ou en adoptant l'approche du 80-20. 


L'analyse du rendement du vendeur Cette analyse évalue le rendement des ventes 
par rapport aux objectifs, le rendement des ventes proprement dites, les parts de mar- 
ché et le rendement qualitatif. 


La formation 


Prendre la décision stratégique d'offrir de la formation à l’équipe de vendeurs 
devrait développer leurs connaissances et leurs compétences, dans le but d’amélio- 
rer leur performance. Le but premier de la formation est économique, mais elle sert 
également à écouter et à observer les vendeurs afin de les garder motivés et d’assurer 
leur rétention. La formation engendre cependant des coûts importants pour l'entre- 
prise. Par exemple, selon une étude américaine publiée en 2005, les coûts annuels 
associés à un vendeur dépassent les 100 000 $ US (Leach, Liu et Johnston, 2005). 
En 2013, les entreprises américaines ont dépensé plus de 20 milliards de dollars 
pour la formation de leurs forces de vente (Hall, Ahearne et Sujan, 2015). Cela dit, 
un programme de formation permet à un vendeur de développer son expertise, ce 
qui a pour effet d'augmenter sa crédibilité auprès de la clientèle et d'atteindre ses 
objectifs de vente (Palmatier, Scheer, Evans et Arnold, 2008). 
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La motivation 


Le domaine de la vente présente le 
paradoxe d'être à la fois le domaine 
où le degré de motivation a probable- 
ment le plus d'influence sur les résultats 
du travailleur et celui où la nature même 
des tâches à accomplir, en raison des dif- 
ficultés particulières qu’elles présentent, 
est la plus propice à conduire à sa démo- 
tivation, temporaire ou permanente. 
Aussi, la motivation repose d’abord sur 
de bonnes décisions stratégiques de la 
GEV, sur une équipe de vente efficace 
et sur une direction des efforts de vente M 
bien exécutée. Sans ces préalables, il est Le gestionnaire de l'équipe de vente doit se préoccuper en tout temps 
difficile, voire impossible, de pouvoir de la motivation de son équipe. 

compter sur une équipe motivée. Il faut 

également que le gestionnaire de l'équipe de vente se préoccupe constamment de 

la motivation de son équipe en créant un climat qui y soit favorable. 


fi 


Linstauration d’un tel climat passe par le comportement quotidien, qui doit être 
adéquat, du gestionnaire de l'équipe de vente envers ses vendeurs. Divers outils de 
motivation utilisés à une fréquence raisonnable (ni trop souvent, ni trop rarement) 
y contribueront également, soit les suivants. 


e Un suivi régulier du taux d’atteinte des quotas (ou des objectifs) et des rencontres 
individuelles en conséquence. 

e Des réunions et des discussions entre les membres de l'équipe. 

e Une mise en commun des meilleures pratiques de vente et le parrainage. 

e Le perfectionnement individualisé sur le terrain (coaching). 

e Des programmes de formation et de perfectionnement. 

e Des programmes de stimulation (ou concours de vente). 

e Des programmes de reconnaissance formelle. 

e L'affichage des résultats. 

e Des séances d'encouragement (pep talks). 

e Des activités pour favoriser l'esprit d'équipe (Team Building Activities). 


e Des tapes sur l'épaule et la reconnaissance informelle des bons coups. 
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Dans ce chapitre, nous avons principalement souligné 
l'importance de la vente relationnelle dans un contexte 
de vente interentreprises (B2B), en plus d'en décrire 
le processus. 


La vente relationnelle a pour but d'établir, de dévelop- 
per et de maintenir une relation durable à long terme 
et qui sera mutuellement satisfaisante tant pour le 
client que pour le vendeur et son entreprise. Dans cette 
optique, le rôle premier du vendeur est de gérer et 
développer des relations d'affaires personnalisées avec 
les clients actuels et potentiels à travers une multitude 
d'activités. 

Nous avons présenté six types de vendeurs clés: le ven- 
deur consultatif, le vendeur de développement, le vendeur 
missionnaire, le vendeur livreur, le vendeur supporteur et le 
vendeur des comptes majeurs. 


Nous avons ensuite examiné les huit étapes du processus 
de vente dans un contexte interentreprises (B2B), avant 
d'exposer les principales caractéristiques du développe- 
ment des affaires et les spécificités propres aux ventes à 
l'échelle internationale. 


Pour en savoir plus 
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Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 
comprendre le rôle de la distribution; 

décrire les types de canaux de distribution ; 

décrire et d'expliquer les étapes du choix d'un canal de distribution; 


constater l'importance de la gestion d'un canal de distribution. 
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De tous les é léments du mix marketing, la distribution est le moins 


apparent et le moins évident aux yeux des consommateurs, puisque ceux-ci ne traitent 
qu'avec les détaillants lors de leurs achats. Le but principal dun réseau de distribution 
est de mettre à la disposition des consommateurs potentiels le ou les produits de ses 
clients fabricants dans les lieux, aux moments, dans la forme et selon les quantités 
désirées, de façon à créer des relations commerciales continues entre les membres du 
réseau. Les décisions qui concernent la distribution sont intimement liées aux choix 
de ciblage et de positionnement de l’entreprise. Par exemple, un fabricant de vête- 
ments n'atteindra pas la même cible s'il choisit de vendre à La Baie plutôt qu'à Holt 
Renfrew, dont la clientèle est mieux nantie. Aussi, Holt Renfrew possède 10 magasins 
(sans compter deux «hr2» où les invendus sont soldés) alors que La Baie en a 90. En 
choisissant Holt Renfrew, le fabricant n'a pas le choix: il doit offrir un produit de luxe 
et haut de gamme qu'il distribuera de manière sélective. 


Nous définirons dans ce chapitre le rôle de la distribution ainsi que tous les types 
d’intermédiaires de distribution, soit les entreprises qui participent à l’achemine- 
ment d’un produit depuis son lieu de fabrication jusqu’au consommateur. En consé- 
quence, tous les acteurs d’un réseau de distribution, à l'exception du producteur et du 
consommateur, sont des intermédiaires. La plupart des exemples que nous citerons 
pour illustrer le fonctionnement des réseaux de distribution font surtout référence 
aux biens physiques. Nous verrons aussi comment ces intermédiaires sont organisés 
en canaux de distribution (de produits ou de services), puis nous étudierons les étapes 
qui mènent au choix des intermédiaires de distribution. Enfin, nous aborderons les 
problèmes liés à la gestion de plusieurs canaux de distribution à la fois. 
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111 La raison d'être des intermédiaires 


de distribution 


Exemple 


Pourquoi les producteurs passent-ils par des intermédiaires de distribution pour 
atteindre leurs clients finaux? Lorsqu'elle distribue ses produits ou services direc- 
tement au consommateur, une entreprise n'a pas, en règle générale, à partager ses 
recettes et elle contrôle totalement son mix marketing. 


Donc, si un fabricant abandonne une partie de son destin à des intermédiaires, 
c'est qu’il en retire certains avantages. Le rôle des intermédiaires est de concilier les 
besoins des consommateurs et ceux des producteurs ou, en d’autres termes, d’as- 
surer le lien entre l'offre et la demande. Certains d’entre eux, cependant, exercent 
des pressions pour servir leurs propres intérêts, comme nous le voyons dans 
l'exemple 11.1. 


L'entreprise qui a dit non à Walmart 


En 2002, les tondeuses de marque Snapper ont cessé 
d'être distribuées dans les magasins Walmart. Le 
président de la compagnie Snapper, Jim Wier, a décidé 
de ne pas céder aux pressions du détaillant visant à 
réduire le prix et la qualité de ses tondeuses. La réponse 
du Goliath de Bentonville ne s'est pas fait attendre: la 
marque n'y est plus distribuée. Le géant du commerce de 
détail représentait alors pour Snapper environ 20 % d'un 
chiffre d'affaires de un demi-milliard de dollars. Est-ce 
un moment d'égarement ou d'orgueil mal placé qui a pu 
mener Jim Wier à tourner le dos à Walmart ? Sa décision 
peut s'expliquer par le positionnement de la marque 
Snapper et les conflits potentiels avec les distributeurs 
indépendants. 


Snapper est une marque reconnue non pour ses grosses 
parts de marché ou son important volume de ventes, 
mais pour la qualité, la fiabilité et la durabilité de ses 
produits. Une tondeuse Snapper bien entretenue peut 
durer des décennies. Plusieurs acheteurs se procurent 
une tondeuse de cette marque parce que leur père en 
possédait une. L'acheteur typique d'une tondeuse à 


essence Snapper retire une grande fierté à couper lui- 
même son gazon et souhaite le faire à l'aide d'un outil 
adéquat. Toutes les tondeuses Snapper sont assemblées 
dans une usine de McDonough, dans l'État américain 
de Géorgie. Les coûts de production sont élevés, mais 
le contrôle de la qualité du produit est plus complet. En 
2002, la tondeuse Snapper la plus abordable se détaillait 
350$, alors que les tondeuses Snapper les plus élaborées 
pouvaient être vendues plus de 1000 $. En comparaison, 
les tondeuses les moins chères vendues chez Walmart 
coûtaient en 2002 à peine 100 $. Ainsi, le positionnement 
haut de gamme de Snapper était incompatible avec celui 
de Walmart. Jim Wier craignait de tuer sa marque en 
repositionnant ses produits à un prix trop bas. En effet, il 
aurait fallu impartir la production hors des États-Unis et 
courir le risque de perdre le contrôle de la qualité. 


De plus, en abaissant ses prix pour la chaîne Walmart, 
Snapper serait entré en conflit avec les 10 000 détaillants 
indépendants de la marque. Ces détaillants, bien qu'indivi- 
duellement de petite taille, représentaient 80 % du chiffre 
d'affaires de Snapper. 

— 
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Que s'est-il passé depuis cette séparation ? La marque 
Snapper a été achetée par l'entreprise Briggs & 
Stratton en 2004, et n'est toujours pas distribuée chez 
Walmart. Cependant, pour réagir à l'érosion du nombre 
de détaillants indépendants en Amérique du Nord, les 
tondeuses Snapper sont maintenant vendues par une 
chaîne nationale: Sears. Afin de limiter les conflits avec 
les distributeurs indépendants, Snapper ne distribue chez 
Sears que la ligne SE, la plus abordable de la marque. Le 
positionnement de cette ligne demeure cependant bien 


au-dessus des modèles habituels d'entrée de gamme. 
En effet, le plus bas prix d'une tondeuse de la ligne 
SE de Snapper est de 289$, alors que les modèles les 
plus abordables sont vendus 180$ chez Sears. Chez 
Walmart, le prix d'entrée des tondeuses est de 130$. 
Pour bénéficier de la force de distribution de Walmart, 
l'entreprise mère de Snapper a tout de même décidé de 
se réconcilier avec le détaillant. Une nouvelle marque 
du nom de Briggs & Stratton a été créée afin d'être 
distribuée à plus grande échelle et à un prix abordable. 


Source: Fischman, C. (2006, janvier-février). The Man Who Said No to Wal-Mart. Fast Company magazine. 


Les intermédiaires entre producteurs et consommateurs servent en premier lieu à 
disperser les efforts nécessaires pour atteindre les clients. Tel qu'illustré de manière 
schématique dans la figure 11.1, dans un marché composé de trois producteurs et 
de six clients, il faudrait dix-huit contacts différents pour acheminer un produit vers 
les consommateurs. Ces contacts supposent une multiplication par 18 des efforts de 
logistique, de vente, de promotion, de service à la clientèle et de paiement du produit. 


La présence d’un distributeur contribue à réduire le nombre de contacts. 


Figure 11.1 


L'économie d'efforts associée à l'utilisation 
d'un intermédiaire 


Sans intermédiaire 


Légende: P: producteur; D: distributeur; C: consommateur. 
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La présence d’intermédiaires est donc particulièrement justifiée pour rapprocher les 
besoins des consommateurs de ceux des producteurs. En effet, comme la plupart des 
producteurs sont spécialisés dans un nombre restreint de produits en plus d’être ins- 
tallés loin de leurs clients, ils sont tenus de produire et de vendre ces biens en quan- 
tité suffisante pour profiter d'économies d'échelle. 


De leur côté, les consommateurs achètent de petites quantités. Ils aiment choi- 
sir parmi un vaste assortiment de produits semblables afin de pouvoir les compa- 
rer. Habituellement, ils acquièrent plusieurs produits différents au cours d’un même 
déplacement et préfèrent faire leurs achats près de leur lieu de résidence. Dans 
l'exemple fictif de la figure 11.1, les consommateurs peuvent trouver les trois produits 
chez un même distributeur plutôt que d’avoir à se déplacer chez trois producteurs qui 
n'offrent qu'un seul produit. 


Le deuxième avantage des intermédiaires est qu’ils contribuent à rendre le réseau 
de distribution plus performant en raison de leur spécialisation dans des tâches 
spécifiques. Ces tâches devenant avec le temps routinières, elles sont exécutées 
plus rapidement. Par exemple, une entreprise comme Robert, spécialisée en trans- 
port de marchandises et en services logistiques pour les chaînes d’approvisionne- 
ment, a pu investir dans des systèmes d’assignation et de traçabilité des produits 
en temps réel. Avec ses 3 300 employés et sa flotte de 1100 camions, Robert a 
été en mesure d’acquérir une expertise reconnue et de déployer des ressources, ce 
qu'un producteur-distributeur ne pourrait faire aussi efficacement (www.robert. 
ca). De plus, la société de transport Robert, en se spécialisant dans un secteur 
précis, peut offrir ses services à plusieurs entreprises et ainsi réaliser des écono- 
mies d'échelle. 


On le voit, les intermédiaires permettent de combler ces écarts entre l'offre des pro- 
ducteurs et la demande des consommateurs en remplissant une série de fonctions 
que nous aborderons dans la prochaine section. 


11.2 Les fonctions des intermédiaires 
de distribution 


Un intermédiaire de distribution remplit plusieurs fonctions. La figure 11.2, à la page 
suivante, illustre le cas d’un producteur qui distribue ses produits par l'intermédiaire 
d'un détaillant. On remarque que certaines fonctions de cet intermédiaire, telles 
que le transfert de propriété, la promotion, la vente et le service à la clientèle, pro- 
gressent du producteur vers le consommateur, situé en aval. Le paiement, par contre, 
remonte le réseau de distribution. Enfin, certaines fonctions telles que la logistique, 
la recherche et le financement sont bidirectionnelles. La distribution, pour être effi- 
cace, doit donc être liée aux autres éléments du mix marketing. 


Dans l'exemple de la figure 11.2, toutes les fonctions de distribution sont effectuées 
par le détaillant. Toutefois, il arrive fréquemment que certaines fonctions exercées 
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auprès du consommateur, le service à la clientèle par exemple, soient assurées directe- 
ment par le producteur sans l’aide d’un intermédiaire. 


Figure 11.2 Les fonctions des intermédiaires de distribution 
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Certains chapitres de cet ouvrage fournissent une explication plus approfondie de ces 
fonctions, notamment la recherche commerciale nécessaire à une bonne compréhen- 
sion de l'environnement externe de l'entreprise (voir les chapitres 5 et 6), le service à 
la clientèle (voir les chapitres 1 et 10), la promotion des ventes (voir le chapitre 9) et la 
vente (voir le chapitre 10). 


11.21 Les fonctions logistiques 


On entend par fonctions logistiques les opérations nécessaires à l’acheminement de 
produits du producteur au consommateur. Elles permettent d’aplanir les écarts de quan- 
tité et d’assortiment entre loffre et la demande. Lécart de quantité est la différence 
entre la quantité rentable de production d’un producteur et la quantité normalement 
désirée par le consommateur. Ainsi, un fabricant de bâtons de hockey produit normale- 
ment en série un minimum de cent douzaines d’un certain type et d’une certaine taille 
de bâtons. Or, l'amateur de hockey achète rarement plus de deux ou trois bâtons de 
même type et de même taille à la fois. Pour minimiser cet écart, on compte sur un pre- 
mier intermédiaire, le détaillant, qui fait le lien entre le consommateur et le fabricant. 
Il ne résout toutefois qu'une partie du problème, puisqu'un détaillant peut rarement se 
permettre d’acheter 1200 bâtons à la fois. Alors, on compte sur un deuxième intermé- 
diaire, le grossiste. Celui-ci achète le produit en quantité acceptable du fabricant et le 
revend en quantité acceptable — et donc moindre — à un grand nombre de détaillants. 
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Ce premier écart de quantité n'explique quen partie l'utilité des intermédiaires, 
puisque le fabricant pourrait exploiter lui-même des magasins de détail et se faire aussi 
grossiste. Mais le consommateur qui ne veut qu'une petite quantité d’un produit veut 
aussi avoir la possibilité d’acheter un assortiment de produits d’une même catégorie. 
Par exemple, l'amateur de hockey voudra se procurer des patins, des jambières, des 
culottes, des chaussettes, un chandail et tout le reste de l'équipement nécessaire pour 
pratiquer son sport. Et, autant que possible, il voudra se les procurer au même endroit. 


Comme la plupart des fabricants se spécialisent dans un produit ou dans une gamme 
restreinte de produits, il en résulte un deuxième écart, l'écart d’assortiment, qui est 
la différence entre la ligne de produits d’un fabricant et l'ensemble des produits que 
désire le consommateur. À nouveau, ce sont des spécialistes (les détaillants et les gros- 
sistes) qui comblent cet écart. Ils se chargent de combiner divers articles d’une même 
catégorie pour créer les assortiments que le consommateur recherche. Cette tâche 
incombe principalement au grossiste. Non seulement il est le seul à pouvoir acheter 
des produits en quantité suffisante chez les fabricants, mais le fait de pouvoir vendre 
plusieurs produits différents à chaque détaillant lui permet de faire des transactions 
rentables avec chacun d'eux. 


Cependant, pour satisfaire entièrement les besoins des consommateurs, il arrive 
que le détaillant doive compléter cet assortiment de base du grossiste avec d’autres 
articles, qu’il se procure la plupart du temps chez des grossistes concurrents de son 
principal fournisseur. La tâche incombe alors au détaillant de compléter un assorti- 
ment déjà ébauché par le grossiste. 


En pratique, ce n'est pas aussi simple puisque, pour prospérer, la plupart des détail- 
lants doivent offrir plus d’une famille de produits à leurs clients. On verra alors chez le 
même détaillant des articles pour le ski de descente, pour le ski de randonnée, le tennis, 
la course à pied, etc. Pour pouvoir offrir tous ces produits, il devra faire affaire avec 
plus d’un grossiste, plusieurs d’entre eux ne se spécialisant que dans quelques familles 
de produits. Pour que ces activités d’ajustement atteignent leur pleine efficacité, deux 
autres fonctions logistiques entrent en jeu: l'entreposage et le transport. En effet, les 
intermédiaires doivent avoir la possibilité d'entreposer les produits et d’assurer leur 
transport de l’un à l’autre. Si les produits doivent franchir des frontières, des spécialistes 
en douanes pourront aussi intervenir à l'occasion pour faciliter les transits entre pays. 
Ainsi, la fonction logistique est bidirectionnelle dans la mesure où la circulation de 
linformation nécessaire au transfert physique des produits dans le réseau doit être par- 
faite. La gestion des opérations et de la logistique, de par son importance stratégique et 
sa complexité, est la plupart du temps prise en charge séparément du marketing. 


11.2.2 Les fonctions de financement 


Les intermédiaires peuvent aussi faciliter les transactions en offrant des possibi- 
lités de financement aussi bien aux clients qu'aux fournisseurs. Par exemple, cer- 
tains détaillants comme les magasins Canadian Tire, La Baie et Rona offrent des 
cartes de crédit à leurs clients pour faciliter leurs achats. À la suite de la récession de 
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2008-2009 et après la disparition de l'accès au crédit pour les entreprises, Walmart a 
décidé d'offrir du financement à certains de ses fournisseurs. Cette pratique, en plus 
d’avoir permis à ces derniers de traverser sans trop de mal une situation de crise, 
a donné à Walmart l'occasion de raffermir les liens entre les intermédiaires de son 
réseau de distribution. Les producteurs peuvent eux aussi fournir du financement aux 
intermédiaires de distribution. Par exemple, les producteurs du marché des entre- 
prises, comme General Electric, peuvent offrir directement des services de finance- 
ment. La fonction de financement passe également du consommateur au détaillant, 
ce qui peut paraître contre-intuitif. Outre la fonction de paiement, qui est une forme 
de financement, certains détaillants à bas prix transfèrent une partie de leurs coûts 
à leurs clients. Par exemple, en achetant de gros volumes chez Costco, les clients 
prennent en charge les coûts de stockage des produits, remplissant en quelque sorte 
une fonction de financement pour le détaillant. 


11.2.3 Les fonctions de recherche 


Une autre fonction des intermédiaires consiste à recueillir des renseignements au 
sujet des consommateurs et du marché, qu'ils transmettent aux fabricants et aux 
autres intermédiaires. La recherche commerciale permet de mieux planifier et coor- 
donner le réseau. Ajoutons que l'information recueillie peut aussi porter sur les 
concurrents, les intermédiaires ou les producteurs présents dans le marché. 


11.2.4 Les fonctions de transfert de propriété 


Le produit doit non seulement cheminer du producteur au consommateur, mais aussi 
changer de propriétaire. Nous verrons plus loin, dans la section 11.3, que ce transfert de 
propriété nest pas automatique d’un intermédiaire de distribution à l’autre. En effet, cer- 
tains intermédiaires refusent d'assumer le risque associé à l'acquisition d’une marchandise. 


11.2.5 Les fonctions de promotion 


Lorsque la promotion est effectuée à travers les intermédiaires de distribution, elle 
est appelée «stratégie de pression» (push). Dans ce cas, on incite un intermédiaire 
à commander une plus grande quantité d’un produit et à accorder à la marque une 
place privilégiée sur les tablettes. Cette incitation prend souvent la forme d’une pro- 
motion des ventes visant directement l’intermédiaire. On peut également contourner 
le réseau de distribution et les intermédiaires en s'adressant directement au client 
final par des promotions ou de la publicité. C’est ce que l’on appelle une «stratégie 
d'attraction» (pull). En résumé, une bonne stratégie de communication marketing 
doit prendre en compte le réseau de distribution du produit. 


11.2.6 Les fonctions de vente 


L'intermédiaire de distribution assure le contact avec les clients ou la vente d’un 
produit. Cette fonction implique de chercher des clients potentiels et de les 
rencontrer afin de les persuader d’acheter le produit. L'achat du produit ne se 
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résume pas à son acquisition, il exige aussi la découverte de fournisseurs accep- 
tables, l'évaluation de leurs produits et la signature d’ententes contractuelles avec 
eux. Dans la fonction de vente, on suppose qu’il y a négociation entre les inter- 
médiaires et les fournisseurs. Cette négociation établit le lien entre l'offre et la 
demande et agit directement ou indirectement sur le prix de vente et les autres 
conditions de l'offre finale. 


11.2.7 Les fonctions de service à la clientèle 


Les intermédiaires sont souvent appelés à fournir 
un soutien matériel et un service à la clientèle. Le 
soutien matériel comprend surtout l'installation, 
la livraison, la prise en charge des démarches 
de réparation pendant la période de garantie du 
fabricant et, parfois, l'entretien périodique dans 
le cas d’un contrat de garantie prolongée. 


11.2.8 Les fonctions de paiement 


La gestion des paiements est de plus en plus 
utilisée dans une perspective stratégique par 
les organisations. Plusieurs entreprises déve- Le service à la clientèle suppose un accompagnement du client avant, 
loppent un avantage concurrentiel auprès de pendantetaprës lachat, 

leurs fournisseurs en assurant des paiements 

rapides. Par exemple, Walmart et Costco sont reconnus pour leur gestion d’in- 

ventaire efficace, mais aussi pour leur politique de paiement des fournisseurs 

expéditive. À l'inverse, certaines entreprises tardent à payer leurs fournisseurs 

afin de dégager davantage de liquidités (Fox, 2015). Cette stratégie financière est 

employée par des intermédiaires de distribution qui peuvent tirer avantage de leur 

grande taille auprès de petits fournisseurs. Par exemple, Amazon, qui gère une 

multitude de petits fournisseurs indépendants, a un cycle de conversion de len- 

caisse de moins de 24 jours. Le cycle de conversion de l’encaisse est une mesure 

du délai entre le moment où l’entreprise est payée par ses clients et le moment où 

elle paie ses fournisseurs. Amazon bénéficie ainsi de 24 jours de liquidités pour 

financer ses activités. 


Toutes ces fonctions doivent être remplies pour que les écarts entre l'offre et la 
demande soient comblés. Le gestionnaire en marketing doit donc bien choisir 
les intermédiaires avec lesquels il voudra faire affaire et définir les conditions 
de leur relation. De nombreux intermédiaires étant devenus des spécialistes de 
certaines fonctions en raison de leur connaissance du marché, des économies 
d'échelle qu’ils ont réalisées, de leur expérience ou de leurs relations, il est parfois 
plus sûr de leur confier ces tâches particulières. Dans la prochaine section, nous 
verrons plus en détail les types d’intermédiaires qui prennent part au réseau de 
distribution. 
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113 Les types d'intermédiaires 
de distribution 


Circuit, ou réseau, de distribution Le gestionnaire en marketing doit envisager de contacter divers 


L'ensemble de toutes les entreprises qui 
remplissent les fonctions de distribution et 


types d’intermédiaires lorsqu'il met en place son circuit, ou 
réseau, de distribution. Un producteur essaie en effet de s’as- 


qui aident à transférer le produit, le service socier aux intermédiaires qui lui permettront de mieux atteindre 
ou le titre de propriété du producteur au ses objectifs. Deux grands types d'entreprises peuvent faire partie 
consommateur. 


Détaillant 


d’un réseau de distribution: les négociants et les agents. À cela 
s'ajoute un ensemble de facilitateurs qui prennent en charge, par 
exemple, les fonctions logistiques. 


11.31 Les négociants 


Les négociants, comme les détaillants et les grossistes, sont des intermédiaires qui 
acquièrent des marchandises pour les offrir à leur propre clientèle. Ils assument ainsi 
tous les risques inhérents à la possession de la marchandise. 


Les détaillants 


Certains détaillants sont physiquement présents dans un lieu, 


Un marchand dont la principale activité est 
de vendre directement au consommateur 


final. 


d’autres sont essentiellement présents sur Internet. Au Canada, 
près de deux millions de personnes travaillent dans le secteur du 
commerce de détail (Statistique Canada, 2014). 


Le commerce de détail a vécu de grandes transformations 
au cours des dernières années. À une certaine époque, des entreprises de biens de 
consommation telles que Procter & Gamble, Colgate et Kraft dominaient les réseaux 
de distribution. Pourquoi les détaillants jouent-ils aujourd’hui un rôle de premier 
plan ? Premièrement, les producteurs lancent sans cesse de nouveaux produits et les- 
pace disponible sur les tablettes est limité. Ainsi, un supermarché typique offre envi- 
ron 40 000 produits différents, alors que plus de 100 000 produits sont en compéti- 
tion pour un seul espace tablette. Deuxièmement, les producteurs offrant les mêmes 
produits dans plusieurs commerces différents, la différenciation entre ces produits 
identiques vendus dans plusieurs lieux ne peut être effectuée que sur la base des prix. 
Les commerces de détail font donc pression sur leurs fournisseurs pour obtenir des 
prix toujours plus bas. Troisièmement, cette forte compétition sur la base des prix a 
amené les entreprises à se consolider. L'exemple 11.1 sur les tondeuses Snapper, à la 
page 349, présente quelques stratégies qu’un producteur peut employer pour réagir 
à cette consolidation. Par exemple, la marque Snapper choisit quelles lignes de pro- 
duits distribuer dans les grandes chaînes pour préserver ses marges sur des modèles 
plus sophistiqués. 


On distingue deux grands modèles d’affaire dans la vente au détail: les commerces 


à haut niveau de service et les commerces à bas prix (Coughlan, Anderson, Stern et 
El-Ansary, 2006). 
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Les commerces à haut niveau de service Ce modèle d’affaires consiste à offrir 
une qualité de service maximale à la clientèle et une grande sélection de produits 
dans chaque catégorie. En termes de gestion de produits, ces commerces offrent une 
gamme étroite de produits, mais une bonne profondeur dans chaque ligne de produit. 
Par exemple, la chaîne de magasins Coin des coureurs a dans ses neuf boutiques du 
Québec un personnel qualifié pour conseiller les clients dans leurs choix, des ateliers 
de course à pied et de l'information sur les courses importantes dans la région. On y 
propose la plupart des 11 marques de souliers de jogging. Comme chaque modèle est 
disponible en permanence, la rotation des stocks est irrégulière. 


Les commerces à bas prix En comparaison, les commerces à bas prix fonc- 
tionnent avec des marges bénéficiaires plus minces et une rotation des stocks beau- 
coup plus rapide. Ces types de commerces réussissent à offrir des prix plus bas en 
exerçant leur pouvoir de négociation auprès de leurs fournisseurs en raison de leur 
volume d’achat, en diminuant les coûts et en en transférant une partie au consom- 
mateur. La diminution des coûts est possible grâce à une sélection restreinte de 
produits dans chaque catégorie, à un emplacement où le loyer est peu cher ainsi 
qu'à une atmosphère en magasin et à un service à la clientèle plus élémentaires. 
Au chapitre 12, nous verrons que la notion de prix est aussi composée de dimen- 
sions non monétaires. Les consommateurs achetant dans un commerce à bas prix 
bénéficient d’un prix monétaire plus bas, mais acceptent souvent des coûts non 
monétaires plus importants: ils consentent à se déplacer plus loin de leur domicile 
pour acheter un produit ou ils achètent en plus grande quantité, assumant ainsi une 
partie des coûts de stockage. 


Les magasins Sports Experts, lorsqu'on les compare aux magasins Coin des coureurs, 
utilisent une stratégie de bas prix. Comme ils n'offrent que quelques modèles des six 
grandes marques de souliers de jogging, la rotation des stocks est plus régulière. Le 
personnel est moins spécialisé en jogging, mais on y trouve 17 catégories de sou- 
liers. Cette comparaison permet de constater que les modèles d'affaire à haut niveau 
de service et de bas prix sont un continuum. Canadian Tire serait un cas authen- 
tique de commerce à bas prix pour acheter des souliers de course. En effet, on ny 
trouve qu’un seul modèle de souliers de course, vendu environ 30$. 


Les commerces à bas prix sont ceux qui ont eu la croissance la plus rapide et qui 
ont le plus bouleversé les réseaux de distribution dans les quarante dernières années. 
Walmart est souvent présenté comme un cas extrême de commerce à bas prix, mais 
de nouveaux concurrents vont encore plus loin, comme le montre l'exemple 11.2, à la 
page suivante. 


En matière de marché cible, ces commerces à très bas prix (hard discounters), contrai- 
rement à ce que lon pourrait croire, touchent tous les profils sociodémographiques. 
En somme, le modèle d’affaires des commerces à très bas prix consiste à réduire les 
coûts et à simplifier les processus pour chaque fonction des intermédiaires de dis- 
tribution (voir la figure 11.2, page 352) et pas seulement pour la fonction logistique, 
comme le font plusieurs de leurs concurrents. 
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Les magasins à très bas prix 


Des commerces de détail européens tels qu'Aldi et 
Lidl peuvent offrir des produits alimentaires à des prix 
inférieurs de 30 à 50% à ceux des supermarchés tradi- 
tionnels en luttant âprement contre les coûts (The 
Germans are coming, 2008). Ces commerces à très bas 
prix accaparent déjà près de 40 % des parts de marché en 
Allemagne. Aux États-Unis, Aldi possède déjà plus de 
1375 succursales. Ce géant européen du discount a été 
fondé dans les années 1960 par Karl et Theo Albrecht (ce 
dernier est décédé le 24 juillet 2010 à l'âge de 88 ans). 
Karl et son frère occupaient les deux premiers rangs du 
classement des plus grosses fortunes d'Allemagne. Leurs 
10 000 filiales, à travers l'Allemagne, l'Autriche, la France 
et les Etats-Unis notamment, génèrent un chiffre d'affaires 
annuel approchant les 40 milliards d'euros (Allemagne: 
Mort de Karl Albrecht, l'un des fondateurs d'Aldi, 2014). 


Plutôt que d'offrir jusqu'à 16 variétés de ketchup comme 
le fait un supermarché traditionnel, les commerces à très 
bas prix en proposent une seule. Ainsi, cette absence de 
variété permet de réduire à 1 400 le nombre de produits 
offerts dans chaque magasin, ce qui représente une 
fraction comparée aux dizaines de milliers de produits en 
vente dans une épicerie traditionnelle. Conséquemment, 
un magasin Aldi a habituellement une surface de 
800 pieds carrés, comparativement aux 30 000 pieds 
carrés ou plus d'une grande épicerie. Aldi et Lidl ont 
recours à des marques privées et une surcharge est 
imposée aux clients utilisant une carte de crédit. Les 
relations avec les fournisseurs et les producteurs sont 
simplifiées au maximum. On mise sur des relations à 
long terme, on ne fait ni promotion ni publicité et les 
coupons ne sont pas acceptés. 


Les grossistes 


Les détaillants sont les intermédiaires les plus connus car 
ils sont en contact direct avec les consommateurs finaux. Il 
en va autrement des grossistes. Pourtant, en 2014, les gros- 
sistes employaient plus de 775 000 personnes en moyenne au 
cours d’un mois, représentant environ 5 % de tous les employés 
du Canada (Statistique Canada, 2015). Le taux d’augmenta- 
tion du nombre de ces intermédiaires est supérieur à celui des 
détaillants et des producteurs. Dans la section précédente, nous avons vu l’impor- 
tante fonction logistique remplie par le grossiste, mais la caractéristique fondamen- 
tale de ce type d’intermédiaire est la prise en charge de la propriété du produit. En 
termes de propriété, les grossistes sont la plupart du temps associés à la distribution 
de biens tangibles et, dans les faits, les industries dans lesquelles ils sont particuliè- 
rement actifs sont l’automobile, l'alimentation et les produits pharmaceutiques. Les 
grossistes prennent le contrôle effectif de la plupart des fonctions de distribution cor- 
respondant au mix marketing. En passant par un grossiste, le producteur rejoint une 
plus large clientèle, mais il a moins de contrôle sur le positionnement de son produit. 


Grossiste 


Un marchand qui achète des produits en 
grandes quantités des producteurs et des 
importateurs pour les revendre en quantités 
variables à des détaillants et à des utilisa- 
teurs industriels ou institutionnels. 


Le phénomène de la consolidation affecte aussi les grossistes. En effet, près de 
40% de ces entreprises appartiennent à des sociétés faisant partie d’autres secteurs 
d'activités (Lebreux, 2006), souvent des détaillants qui souhaitent mieux contrôler 
leur réseau de distribution. La consolidation des détaillants a aussi poussé les gros- 
sistes à se rassembler pour rétablir l'équilibre du pouvoir entre les intermédiaires. 
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11.3.2 Les agents 


Les agents s’acquittent de fonctions semblables à celles que Agent 


pourrait remplir l'équipe de vente d’un fabricant et reçoivent une 
commission pour leurs services. Ces intermédiaires portent le 
nom de représentants du fabricant, agents manufacturiers, agents 
distributeurs ou courtiers (les fonctions de vente assurées par les 
agents sont traitées plus en détail au chapitre 10). L'agent n'étant pas propriétaire du 
produit qu’il vend, le producteur conserve un meilleur contrôle de son mix marketing. 
Par exemple, l'agent n'a pas le contrôle des politiques de prix. Aussi, le producteur 
bénéficie de plus d’information sur le marché car l'agent doit lui communiquer les 
commandes. En comparaison, le grossiste ne communique que l'information qu’il 
veut bien partager. Un autre avantage d'inclure un agent dans ses intermédiaires est 
qu’il offre un éventail de produits complémentaires tout en assurant l'exclusivité dans 
chaque catégorie de produits. L'acheteur ne transige qu’avec un seul intermédiaire par 
catégorie de produits, réduisant ainsi le nombre de contacts nécessaires à la distribu- 
tion. Le producteur, de son côté, n’a pas à s'inquiéter d’une compétition intermarques 
auprès de son agent. 


Un intermédiaire qui n'achète pas les march- 
andises qu'il vend pour un producteur. 


11.4 Les canaux de distribution 


L'unité d'analyse que nous avons utilisée jusqu’à présent est linter- Canal de distribution 


médiaire de distribution sur une base individuelle. Pour bien com- = sr j 
N E , : Un ensemble d'organisations interdépen- 
prendre la distribution, on ne s'attardera pas aux seules fonctions : 

à CE L . e | dantes engagées dans un processus visant 
des intermédiaires de distribution, mais on considérera les liens à acheminer un produit ou un service du 
qui unissent ces intermédiaires ou la façon dont les intermédiaires producteur au consommateur. 
s'organisent entre eux, ce qu'on appelle un canal de distribution. 

Le canal est un sous-ensemble d’un réseau de distribution. La notion d’interdépen- 
dance est importante, puisque la performance d’un canal dépendra de la qualité du tra- 
vail de chacun de ses membres (Coughlan et collab., 2006). 


Pour le gestionnaire en marketing qui doit faire un choix, il est bon de connaître les 
avantages et les inconvénients respectifs des divers types de canaux. Deux typolo- 
gies permettent de décrire les canaux de distribution. La première utilise le nombre 
d’intermédiaires de distribution pour classifier les types de canaux. On parle alors 
de canaux directs, courts, longs ou ultralongs. La seconde s'intéresse aux liens qui se 
nouent entre les intermédiaires. Au-delà du nombre d’intermédiaires, on s'intéresse 
au mode de gestion des intermédiaires et à la coordination entre eux. 


11.41 La taille du canal de distribution 


En se basant sur la taille, on distingue deux grandes catégories de canaux: le 
canal direct et le canal indirect. Cette dernière se divise à son tour en trois types 
principaux: le canal court, le canal long et le canal ultralong (voir la figure 11.3, page 
suivante). Comme le producteur et le consommateur ultime participent à l'exécution 
de certaines des fonctions de distribution, ils font partie de chaque canal. 
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Figure 11.3 La taille des canaux de distribution 


Canal direct 
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Canal 
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Le canal direct 


Le canal direct est caractérisé par l’absence d’intermédiaire entre le producteur et 
le consommateur, c'est-à-dire que le producteur participe à toutes les fonctions de 
distribution. Le fait d’être en contact direct avec le consommateur lui offre lavan- 
tage de mieux connaître le marché et, entre autres, de réagir plus rapidement aux 
changements d’attitude des consommateurs et à l’évolution de l’environnement, et 
de modifier son mix marketing en conséquence. De plus, le producteur ma aucun 
intermédiaire à convaincre de la pertinence de ses modifications. L'utilisation de 
ce type de canal permet également d'introduire plus facilement de nouveaux pro- 
duits sur le marché. En outre, l'emploi d'Internet pour joindre le consommateur 
améliore l'interaction avec ce dernier, accélère la vitesse de réaction et repousse 
les frontières géographiques du marché. Toutefois, il est faux de croire que l’arri- 
vée d'Internet n’a favorisé que les canaux directs. En effet, de nombreux intermé- 
diaires ont émergé dans le paysage du commerce électronique, iTunes, Amazon ou 
eBay, par exemple. 


Bien que le producteur mait pas à verser de commission à des intermédiaires, il doit 
lui-même disposer des ressources financières et humaines nécessaires pour remplir 
toutes les fonctions de distribution. Lorsqu'il doit constituer une équipe de vente, il 
doit faire face à tous les problèmes inhérents à l'emploi d’un tel personnel: le recrute- 
ment, la formation, la motivation et même le contrôle. 


De nombreux produits industriels sont distribués par un canal direct. Ainsi, les gros 
systèmes informatiques d'IBM sont vendus uniquement par les représentants de 
la compagnie. Les commandes sont considérables et le nombre de transactions est 
réduit. Dell utilise Internet pour vendre directement aux particuliers et emploie une 
équipe de vente pour joindre les grandes entreprises. L’ampleur des commandes et 
les services auxquels ces entreprises s’attendent justifient le recours à une équipe de 
vente spécialisée. Des biens de consommation sont aussi vendus par canal direct, par 
exemple les cosmétiques Avon et les produits Amway. 
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Le canal indirect 


On dénombre trois principaux types de canaux indirects: le canal court, le canal long 
et le canal ultralong, comportant respectivement au moins trois, quatre et cinq niveaux. 


Le canal court On utilise fréquemment le canal court pour acheminer des biens 
durables comme des meubles, des appareils électroménagers et des vêtements. Son 
principal avantage par rapport aux canaux plus longs est qu’il assure au producteur une 
meilleure maîtrise et une coopération plus efficace des détaillants lors des campagnes 
de communication. Ensuite, l'absence de commission versée au grossiste permet, dans 
certains cas, d’aller chercher une clientèle plus vaste. Cependant, comme les fonctions 
qui incombent à un grossiste ne sont pas supprimées pour autant, les frais de vente du 
producteur sont plus élevés, car il doit lui-même entreprendre une action publicitaire 
auprès des détaillants et des consommateurs finaux, en plus détoffer son organisation 
de vente interne et externe. Enfin, les problèmes inhérents à la distribution elle-même 
sont plus fréquents et les risques liés au crédit plus élevés. 


Le canal long Le canal long est généralement emprunté dans le cas des biens de 
consommation courante comme les aliments, les boissons et les produits de beauté. 
Pour acheminer des produits industriels, le canal compte le même nombre de niveaux, 
mais les intermédiaires sont des agents de vente et des distributeurs plutôt que des 
grossistes. Ce type de canal comporte les mêmes avantages et les mêmes inconvénients 
que le canal ultralong, mais à un moindre degré. 


Le canal ultralong Enfin, pour le canal ultralong, la séquence illustrée dans la 
figure 11.3 est la plus courante, c'est-à-dire que le fabricant passe par des agents pour 
atteindre les grossistes. Ce type de canal est fréquemment utilisé dans l'industrie ali- 
mentaire, surtout lorsque les produits sont importés de l'étranger. Le fabricant qui lem- 
prunte réduit ses besoins en trésorerie et peut mieux planifier sa production, car il doit 
stocker ses produits et il reçoit habituellement des commandes fermes de la part des 
grossistes. Les frais relatifs à l'équipe de vente sont aussi réduits au minimum, puisque 
le fabricant traite principalement avec des agents et que le nombre de clients à visiter 
est restreint. Le principal inconvénient réside dans le manque de souplesse du système 
en raison des nombreux intervenants, ce qui limite la marge de manœuvre du fabricant. 
En outre, la perte de contact direct avec le client final altère parfois la qualité du service 
après-vente. De plus, comme les grossistes offrent souvent des marques concurrentielles 
aux détaillants, ces derniers ont plus facilement tendance à aller voir ailleurs. Cela oblige 
assez fréquemment le fabricant à avoir recours à une stratégie d’attraction, ce qui occa- 
sionne des frais supplémentaires. Enfin, dans de tels cas, le producteur doit aussi faire 
un effort de promotion des ventes auprès des grossistes, ce qui accroît ses frais de vente. 


Bien que les exemples qui ont servi à illustrer les divers types de canaux s'appliquent 
surtout aux biens physiques, le concept de canal ou de circuit de distribution touche 
également les services. Les fournisseurs de services et d'idées doivent eux aussi rendre 
leurs biens accessibles aux marchés cibles. Comme les aspects de la distribution 
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physique sont quasi inexistants dans leur cas, les types de canaux les plus courants 
dans ce domaine sont le canal direct ou le canal indirect court. Ainsi, des canaux de 
distribution sont organisés pour les assurances, les services financiers et les voyages 
organisés. Mentionnons enfin que, pour certains produits, il nest pas toujours facile 
de départager les caractéristiques des biens physiques de celles des services, comme 
l'achat d’une automobile et les services de réparation ultérieurs. 


11.42 L'intégration des intermédiaires de distribution 


Ce n'est pas la taille d’un canal de distribution qui détermine les dynamiques qui ont 
cours entre les intermédiaires. Pour bien comprendre comment fonctionne un canal, 
il faut s'intéresser à la coordination et à l'intégration des fonctions chez les divers 
intermédiaires. Au cours des dernières années, cette intégration a mené à la création 
de plusieurs formes de systèmes de marketing vertical. 


Un système de marketing vertical (SMV) est un réseau géré professionnellement et 
dont la direction est centralisée. Les membres du ou des canaux ne travaillent pas indé- 
pendamment les uns des autres. Au contraire, leurs efforts sont coordonnés dans un 
même but: avoir une influence positive maximale sur la clientèle. Ils effectuent des éco- 
nomies sur le plan du fonctionnement grâce à l'effet combiné de leur taille, de leur pou- 
voir de négociation et de la concentration de leur expertise. En effet, à mesure que la 
concurrence s’intensifie, la gestion devient plus complexe et le besoin de recourir à des 
spécialistes est de plus en plus nécessaire. Ainsi, un bon système de marketing vertical 
est en mesure d'offrir une expertise dans des domaines tels que la situation géogra- 
phique, la gestion des stocks, la promotion, les techniques marchandes et l'informatique. 


Les trois types de systèmes de marketing verticaux, le SMV d'entreprise, le SMV 
contractuel et le SMV administré (voir la figure 11.4) se retrouvent sur un continuum 


Figure 11.4 Les systèmes de marketing verticaux 
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en matière d'intégration verticale des fonctions de distribution, le SMV d'entreprise 
ayant la plus forte intégration et le SMV administré la plus faible. L'intégration ver- 
ticale est Pun des facteurs qui mènent à la consolidation d'une industrie. En effet, 
lorsque les intermédiaires sont intégrés, ils ont plus de pouvoir de négociation auprès 
des autres intermédiaires du canal de distribution. 


Le SMV d'entreprise 


Dans le SMV d'entreprise, toutes les fonctions sont remplies par une seule entre- 
prise, qui est propriétaire de tous les tronçons du canal de distribution: la fabrication 
ou l’approvisionnement, la distribution et la vente au détail. Dans ce type de réseau, 
la coordination et le contrôle sont en principe plus faciles, mais les ressources finan- 
cières nécessaires sont très élevées. Mentionnons en guise d'exemples les multinatio- 
nales H&M, Apple et Nike. Chez Nike, le SMV d'entreprise ne représente qu’une 
faible partie du réseau de distribution de l’entreprise, le canal étant utilisé avant tout 
pour prendre le pouls du consommateur et comme véhicule communicationnel. 


Le SMV contractuel 


Le SMV contractuel est un réseau dans lequel la coopération et la coordination sont 
le fait d’une entente légale qui indique clairement les responsabilités et les engage- 
ments de chacun des membres. Les chaînes volontaires et les franchises sont des 
exemples de SMV contractuels. 


Les chaînes volontaires Les chaînes volontaires sont créées par un grossiste en réu- 
nissant un groupe de distributeurs (habituellement des détaillants) autour d’un pro- 
gramme qui leur permettra de standardiser leur mode de fonctionnement et de faire 
des économies d'échelle dans des domaines comme la publicité, l'informatique et les 
achats. La plupart de ces chaînes ont été formées pour mieux résister à la concurrence 
des grandes chaînes et aussi pour que le grossiste puisse conserver une clientèle fidèle et 
viable. Des chaînes volontaires se rencontrent dans plusieurs domaines: l'alimentation 
avec Sobeys (Sobeys, Safeway, IGA extra, Thrifty Foods, IGA, Foodland, FreshCo, Price 
Chopper, Lawtons Drugs, Rachelle-Béry, Needs, Marché Bonichoix et Les Marchés 
Tradition) et les pièces automobiles avec NAPA AUTOPRO. 


Les franchises Les franchises représentent sans aucun doute le type de SMV 
contractuel le plus connu. Cette popularité tient probablement au fait qu’il est le plus 
répandu et que c'est celui qui a connu le plus fort taux de croissance au cours des der- 
nières décennies. Une franchise est une entente conclue entre le propriétaire d’une raï- 
son sociale et d’un système d’affaires, le franchiseur, et une autre organisation, ou per- 
sonne, le franchisé. Le franchiseur fournit au franchisé un produit ou un service, une 
méthode de travail et une raison sociale ou une marque déposée. 


Le franchisage est caractérisé par la façon dont le franchiseur reçoit sa 
rémunération, qui prend parfois une forme assez complexe. Habituellement, 
cette rémunération comprend une somme forfaitaire et une redevance sur les ventes 
brutes. On y ajoute parfois le paiement d’un loyer (pour l’espace et les installations 
fournis par le franchiseur) ou une part des profits et des honoraires de consultation. 
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Dans presque tous les cas, le franchisé doit aussi payer une redevance pour la publi- 
cité, car le franchiseur est habituellement le maître d'œuvre de l'effort communica- 
tionnel et, de ce fait, le gestionnaire du fonds de publicité. L'exemple 11.3, illustre 
les montants impliqués dans l'établissement d’une franchise et la diversité de cette 
formule au Québec. 


Les franchises au Québec 


Tim Hortons (www.timhortons.com) bénéficie d'un réseau 
de plus de 3596 établissements de restauration rapide 
en Amérique du Nord. Pour une franchise Tim Hortons 
au Québec, le franchisé doit investir entre 450 000$ 
et 490 000$, dont 30% doit être libre d'emprunt. La 
somme forfaitaire, aussi appelée « droit d'entrée», est 
de 50 000$ et les redevances représentent 4,5% des 
ventes brutes. Les frais de location et les redevances de 
publicité s'élèvent à 8,5 % et à 4% des ventes brutes. 


La formule de la franchise est surtout associée au 
commerce de détail, principalement au domaine de la 


restauration rapide (McDonald's, Poulet frit Kentucky, 
Mikes, Rôtisseries St-Hubert, Cora, etc.), mais on la 
trouve de plus en plus dans une gamme étendue 
de produits et de services. Selon le Conseil québécois de 
la franchise (www.cqf.ca), on dénombre au Québec plus 
de 300 franchiseurs et plus de 7000 franchisés. Ces 
franchisés évoluent dans des domaines aussi variés que 
l'immobilier (Century 21), la pharmacie (Jean Coutu et 
Pharmaprix), la location d'automobiles (Discount, Hertz), 
le voyage (Uniglobe Voyages) et les produits de soins 
corporels et d'ambiance (Fruits & Passion). 


En principe, un tel système offre autant d'avantages au franchisé qu’au franchi- 
seur. Pour le franchisé, qui ma généralement pas d'expérience de gestionnaire et très 
peu d'expérience en affaires, le franchiseur apporte un programme de formation, 
un manuel d'exploitation, de l’aide dans le choix de l'emplacement, des plans de 
construction ou d'aménagement, une image de marque, de lassistance en matière 
de publicité, de promotion et de comptabilité ainsi que des consultations gratuites. 
Pour le franchiseur qui, la plupart du temps, ne possède pas les ressources financières 
et humaines pour soutenir un rythme de croissance rapide répartie sur plusieurs 
années, le franchisé apporte le capital nécessaire et, surtout, le temps et la motivation 
du propriétaire qui veut réussir. 


S'il est vrai que l’appartenance à un système de franchise augmente les chances de 
succès, il faut savoir qu'il comporte des risques et que la notoriété d’un franchiseur 
ne constitue pas automatiquement un gage de réussite. La performance d’un fran- 
chiseur repose en fait sur le renouvellement périodique de son modèle d’affaires et 
sur son adaptation constante aux goûts des consommateurs. L'exemple de Dunkin 
Donuts, au Québec, illustre assez bien ces conditions. En effet, le maître franchi- 
seur de cette chaîne ma pas réagi à temps et de façon assez vigoureuse aux procédés 
adoptés par son principal concurrent, Tim Hortons. Alors que cette dernière chaîne 
ouvrait de nouveaux restaurants à un rythme soutenu, le nombre de succursales de 
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Dunkin Donuts est passé de 250 à 115 de 1997 à 2003, la rentabilité n'étant pas au 
rendez-vous. La situation s’est tellement détériorée qu'en 2003, des franchisés ont 
intenté une poursuite de 7 millions de dollars contre leur franchiseur et plusieurs 
ont cessé de payer leurs redevances. Parmi les raisons invoquées pour justifier cette 
poursuite, mentionnons : «Une offre de produits inadaptée, des campagnes de publi- 
cité inefficaces et une stratégie marketing nettement déficiente» (Bourassa, 2003). 
Cette saga judiciaire sest terminée en 2016 alors que la Cour suprême du Canada a 
refusé d'entendre l’appel du franchiseur qui avait été condamné en Cour d'appel du 
Québec à payer 18 millions de dollars à ses franchisés (Olivier, 2016). 


Le SMV administré 


Dans un SMV administré, la coordination des membres du canal et leur efficacité 
découlent de la puissance et de l'influence exercées par l’un d'eux. Ce système ne 
demande pas d'entente légale entre les intermédiaires. La plupart du temps, il s’agit 
du fabricant d’une marque dominante à qui lon reconnaît beaucoup de savoir-faire 
dans la mise en marché de son produit. Cest cette expertise qui lui vaut le soutien 
des distributeurs et des détaillants. Cette coopération peut prendre la forme d’un 
échange de renseignements par l'entremise d’un système informatique en réseau, 
d'une méthode de commande de stock standardisée et automatique, d’un système 
de comptabilité standard et, surtout, d'efforts promotionnels très bien coordonnés et 
partagés. 


Par exemple, la compagnie Caterpillar, l'un des plus importants fabricants d’équi- 
pement lourd de construction au monde, a toujours eu pour principe d’aider ses 
distributeurs indépendants à répondre aux besoins de leurs clients rapidement et 
efficacement. Dans cette optique, elle a décidé de mettre en place un réseau infor- 
matique auquel ils avaient tous accès. Le distributeur québécois Hewitt Equipment 
est relié par ce réseau informatique à tous les autres distributeurs canadiens et 
américains, ainsi qu’à l'entrepôt central de Caterpillar, situé à Morton, en Ohio. 
Ce système fait appel à des satellites géostationnaires et à Internet. Il dispense les 
distributeurs d’avoir à stocker une grande quantité de pièces et aide le fabricant à 
mieux planifier sa production. Il leur permet surtout de donner un meilleur ser- 
vice à la clientèle. Par conséquent, Hewitt est en mesure de garantir la livraison de 
nimporte quelle pièce de remplacement dans un délai de 48 heures, ce qui consti- 
tue un outil concurrentiel non négligeable. Ce n'est pas un hasard si ses principaux 
concurrents ont eux aussi mis en place des systèmes qui tentent d'égaler et même de 
dépasser celui de Caterpillar. 


11.5 Le choix d'un réseau de distribution 


Parmi les décisions que la direction d’une entreprise doit prendre, le choix des 
canaux de distribution est crucial, car il influe foncièrement sur toutes les autres déci- 
sions relatives au mix marketing. Ainsi, l'adoption d’une politique de prix dépendra 
nécessairement des choix effectués quant à la taille et à la qualité des intermédiaires 
ainsi qu’à leur nombre. Les décisions de l’entreprise quant à la taille et à la qualité de 


du produit. 


Le choix d'un réseau de distribution ne se limite pas à la livraison physique 
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l'équipe de vente dépendront, entre autres, du 
nombre de distributeurs et de leurs besoins de 
formation. Si le gestionnaire opte pour une 
distribution de masse, il est probable qu'il 
affectera plus de ressources à la publicité et 
aux activités promotionnelles qu’à l'équipe de 
vente. Le produit lui-même sera probable- 
ment modifié; le conditionnement devra jouer 
un rôle dans attrait que le produit exercera 
sur les consommateurs. Enfin, les décisions 
relatives au réseau de distribution peuvent 
inciter l'entreprise à établir des relations à long 
terme avec d’autres entreprises. Son degré de 
flexibilité quant à cet élément du mix mar- 
keting est réduit, puisqu'elle doit aussi considérer les intérêts d’autres entreprises 
lorsqu'elle y apporte des changements. 


On pourrait croire que l'objectif premier de tous les directeurs de marketing est que 
leurs produits bénéficient d’une distribution qui leur permette d’atteindre tous les 
clients potentiels répartis dans tous les segments. En fait, un objectif semblable ne 
permet pas toujours de répondre correctement à ceux de l’entreprise et, surtout, il fait 
augmenter démesurément les dépenses totales de marketing. 


Quelle est donc la nature des décisions que doit prendre le gestionnaire en marketing en 
matière de distribution? En fait, il doit prendre une foule de décisions à divers niveaux 
du réseau de distribution. La première est de déterminer l'intensité de la distribution 
afin de correspondre le mieux possible aux objectifs de l'entreprise. Cette décision se 
répercutera ensuite sur le choix des types de canaux à utiliser et sur celui des intermé- 
diaires de distribution. Par exemple, le fait de procéder à une distribution intensive de 
produits de consommation courante exige souvent de choisir un canal long ou ultralong. 
En plus d’avoir à choisir des grossistes, des détaillants et parfois même des agents manu- 
facturiers, le gestionnaire aura aussi à gérer des conflits multicanaux. La section 11.6, à 
la page 371, est consacrée à cette problématique de plus en plus fréquente en marketing. 


L'approche présentée ici est particulièrement utile pour les entreprises ayant des 
lignes de produits bien établies. En effet, lorsqu'une entreprise est lancée, il est sou- 
vent difficile de trouver un réseau de distribution adéquat. La nouvelle entreprise dis- 
tribue ses produits aux intermédiaires qui veulent bien accepter de les mettre en vente. 
Dans ce cas, c'est le réseau déjà en place qui choisit ses fournisseurs. Habituellement, 
cela signifie que la nouvelle entreprise doit soigner les membres du réseau existant 
pour les convaincre de bien s'occuper de ses produits, en lui offrant par exemple un 
produit unique que le consommateur est prêt à rechercher activement. Donc, para- 
doxalement, ce nest que lorsque les nouveaux produits auront fait leurs preuves, ce 
qui suppose le plus souvent la mise sur pied d’un bon réseau d’intermédiaires, que 
l'entreprise sera en mesure de réellement choisir un réseau. Cependant, il est capital 
qu'elle évalue périodiquement la pertinence de ses choix de distribution. 
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11.5.1 l'intensité de la distribution 


L'intensité de la distribution dépend du degré de couverture du Intensité de la distribution 


marché que l'entreprise recherche et qui lui est indiqué en partie = = = A 
; | : 2 E Le nombre d'intermédiaires présents à 

par les attentes des clients. C’est cette intensité de la distribution ie 

au niveau du client qui déterminera celle des niveaux situés en tensité de la distribution. 

amont. On distingue trois types de distribution: la distribution 

intensive, la distribution sélective et la distribution exclusive. 


La distribution intensive 


La distribution intensive se caractérise par une grande couverture de tous les points 
de vente (détaillants ou grossistes) appropriés où le produit doit être stocké et vendu. 
Cette forme de distribution est habituellement recherchée par les fabricants de pro- 
duits de consommation courante et de fournitures industrielles courantes. La distri- 
bution intensive correspond à un marketing de masse visant à rendre le produit le 
plus accessible possible à la cible la plus large possible. Lorsque l'objectif d’une entre- 
prise est de conquérir des parts de marché, la distribution intensive est tout indiquée. 


Ainsi, le fabricant d’un nouveau genre de friandises choisira probablement de les 
distribuer de manière intensive. S'il est un nouveau fabricant, il est très probable 
qu'au début, il nobtienne pas une couverture maximale, car son produit nest pas 
assez connu pour que tous les intermédiaires veuillent le stocker. Néanmoins, on 
parlera de distribution intensive, car c’est l'intention du fabricant qui est détermi- 
nante dans ce cas. 


La distribution intensive est celle qui exige le plus d’implication de la part du fabri- 
cant, aussi bien en ce qui concerne les ressources en gestion que les ressources en 
promotion. La promotion, dans ce cas, doit faire connaître le produit au plus grand 
nombre possible de consommateurs, désigner les intermédiaires qui vendent le pro- 
duit et inciter les consommateurs à les visiter. On le voit, plusieurs intermédiaires 
doivent entrer en jeu pour rendre ce type de distribution efficace. La distribution 
intensive est donc habituellement associée aux canaux de distribution longs ou ultra- 
longs, ou à la combinaison de plusieurs canaux de distribution en même temps, une 
pratique appelée distribution multicanal (voir la page 371). 


La distribution sélective 


La distribution sélective se distingue par l'accessibilité du produit dans les points 
de vente où les détaillants sont prêts à lui accorder une attention spéciale et qui 
répondent à certains critères exigés par le fabricant. Elle couvre un éventail assez 
large se situant entre la limite supérieure de la distribution exclusive et le début de 
la distribution intensive. En choisissant ce type de distribution, le fabricant bénéficie 
des avantages de la distribution exclusive tout en atteignant un degré de couverture 
de marché relativement large et adéquat. Étant donné qu’habituellement 80% des 
ventes proviennent de 20% des points de vente, il devient alors rentable de ne choisir 
que les meilleurs intermédiaires, puisque les coûts de soutien en sont réduits et que le 
fabricant détient un pouvoir plus étendu. 


Exemple A 
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De plus, une distribution sélective peut accroître la rentabilité de tous les membres 
d’un canal à la fois. En effet, le gain est partagé en moins de parts et il a de bonnes 
chances d'être plus appréciable. Pour beaucoup de produits, une distribution trop 
intensive entraîne des guerres de prix qui nuisent à la rentabilité de tous les intermé- 
diaires et qui, dans bien des cas, altère la qualité du service offert aux clients, comme 
le démontre l'exemple 11.1, à la page 349. La distribution sélective favorise une atti- 
tude de coopération entre les membres dun même canal. Sachant qu’ils ont plus de 
chances de récolter les fruits de leurs efforts, ils appuieront avec plus d'enthousiasme 
les efforts promotionnels du fabricant, stockeront une plus grande quantité de produits 
et offriront un meilleur service, ce qui se traduira par une augmentation des ventes. 


On rencontre habituellement cette forme de distribution chez les fabricants de 
biens d’achat réfléchi et de biens spécialisés, ainsi que chez les fabricants de produits 
industriels, qui demandent un effort spécial des membres du réseau de distribution 
(voir l'exemple 11.4). 


La distribution sélective 
dans l'industrie de la mode 


L'entreprise Mackage (www.mackage.com), fondée 
à Montréal par deux jeunes designers, a bien com- 
pris l'importance de choisir parcimonieusement ses 
intermédiaires de distribution. Elle fabrique des vête- 
ments magnifiques qui allient le cuir à la laine et 
au nylon dans des coupes qui mettent en valeur la 
silhouette féminine. Ce sont des vêtements qui plaisent 
aux jeunes femmes recherchant un look sophistiqué, 
désirable et unique et qui ont les moyens de les acheter. 
Quelques étoiles du gratin hollywoodien, comme Kim 
Kardashian et Gwyneth Paltrow, ont craqué pour les 


créations de Mackage. La marque a également bénéficié 
de placements de produits avantageux dans des séries 
télévisées américaines telles que The Flash, Arrow et 
Once Upon a Time. Il n'est donc pas surprenant que 
ses créations ne se retrouvent que chez des détaillants 
spécialisés au Canada et aux États-Unis, comme Holt 
Renfrew, Saks Fifth Avenue, Bloomingdale et Henri 
Bendel et, depuis peu, dans des magasins phares au 
Carrefour Laval, à Toronto et dans le quartier Soho à 
New York. Ces points de vente drainent parfaitement la 
clientèle recherchée et savent comment la servir. 


Précisons en terminant qu’il est beaucoup plus facile et rentable d'opter pour la distribu- 
tion sélective lorsque l'entreprise est bien établie et quelle jouit d’une bonne réputation. 
Par ailleurs, c'est souvent la seule option qui se présente à la jeune entreprise souhaitant 
bénéficier d’un réseau d’intermédiaires qui donnera vraiment une chance à son produit. 


La distribution exclusive 


La distribution exclusive se caractérise par l'accessibilité d’un produit à un seul point 
de vente par zone géographique. Elle correspond souvent à un positionnement de 
niche ou à un positionnement haut de gamme. En plus de bénéficier des avantages 
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de la distribution sélective, l'entreprise qui opte pour ce type de couverture exerce 
normalement une plus grande emprise sur les politiques des membres du canal en 
matière de communication, de prix et de qualité du service à la clientèle. L'objectif 
poursuivi est d’assurer une mise en valeur maximale du produit. Il nest d’ailleurs 
pas rare que l'entreprise exige de ses distributeurs qu’ils ne vendent pas de produits 
concurrents. Contrairement aux autres formes de distribution, les ententes officielles 
et écrites sont plutôt la règle en distribution exclusive. 


Dans plusieurs cas, ce sont les intermédiaires eux-mêmes qui recherchent ces droits 
territoriaux exclusifs. Dans des domaines comme la mode féminine et dans le cas 
de certains appareils ménagers et chaînes stéréo domestiques haut de gamme, lex- 
clusivité procure aux intermédiaires des avantages concurrentiels importants. En 
revanche, elle autorise les entreprises à être très exigeantes. 


Par exemple, lorsque Bang & Olufsen a décidé de vendre au Québec ses renommées 
chaînes stéréo, elle n'a initialement choisi que deux détaillants sur l’île de Montréal, 
en s’assurant que la démonstration des produits bénéficiait des conditions opti- 
males de reproduction du son. Le bagage de connaissances techniques des commis 
à la vente devait être solide et leurs techniques de présentation des produits irrépro- 
chables. Il est beaucoup plus facile de choisir et d’imposer ce type de distribution 
lorsque l’image du produit et de la compagnie est très forte, donc lorsque le produit 
est différencié ou spécialisé. 


11.5.2 Le choix du type de canal et d'intermédiaire 


La taille d’un réseau est fortement liée au choix du type d’intermédiaires, puisque la 
préférence pour une catégorie de point de vente limite la sélection des intermédiaires 
situés en amont à ceux qui sont en mesure de lui assurer le soutien nécessaire. C’est 
cette chaîne d’intermédiaires déjà en place qui détermine alors la taille du réseau. 


Dans certains cas, on évitera de recourir à cette chaîne d’intermédiaires optimale car 
elle s'avère trop onéreuse, ce qui se traduit par un prix de vente jugé trop élevé par le 
consommateur ou par une marge de profit insuffisante pour le fabricant. Un compro- 
mis devient alors nécessaire entre le niveau de service idéal exigé par le consomma- 
teur et les objectifs du fabricant et des intermédiaires. 


Il est crucial de bien choisir ses intermédiaires, car c'est surtout grâce à eux qu’une 
entreprise réussit à atteindre le bon marché cible. Trop souvent, ils ne sont choi- 
sis quen fonction de leur simple capacité à joindre le marché cible, en omettant 
de considérer les bénéfices qu’ils peuvent procurer. C'est là que la connaissance des 
attentes du consommateur et des fonctions que chacun des types d’intermédiaires 
est en mesure de remplir efficacement est mise à profit pour atteindre à la meilleure 
adéquation entre le consommateur et l'entreprise. 


Lorsque les intermédiaires de son réseau actuel ne sont pas en mesure de répondre 
aux attentes des consommateurs, d’une façon efficace ou économique, l'entreprise 
doit envisager de nouveaux types d’intermédiaires ou de nouveaux arrangements de 
distribution, différents des réseaux traditionnels. 
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Les critères sur lesquels repose le choix d’un intermédiaire de distribution sont le coût 
et la rentabilité de chaque option, le contrôle du réseau, l’image des intermédiaires, le 
partage des fonctions, la compatibilité avec le réseau existant et la souplesse du réseau. 


Le coût et la rentabilité de chaque option 


Une entreprise considérera le coût et la rentabilité de chaque option de distribution 
quand viendra le temps de choisir ses intermédiaires de distribution. C'est donc dire 
que, pour chaque option, elle estimera son volume des ventes, les marges qu’elle devra 
accorder et le coût associé au soutien des intermédiaires du canal. 


Le contrôle du réseau 


Le but du contrôle est d'assurer une meilleure coordination entre les intermédiaires 
afin de garantir la bonne marche du réseau et de bonnes relations entre les acteurs 
(Calantone et Gassenheimer, 1991). Un contrôle peut s'exercer en exigeant le res- 
pect de la politique marketing du fabricant. Un fabricant peut ainsi décourager une 
concurrence horizontale dans son réseau de distribution afin d'éviter les guerres de 
prix. En conservant le contrôle du réseau de distribution, le fabricant acquiert un pou- 
voir d'intervention sur la segmentation, le ciblage et le positionnement de son produit. 


L'image des intermédiaires 


L'image des intermédiaires, c'est-à-dire la façon dont les consommateurs perçoivent 
leur compétence, est également très importante. Idéalement, le fabricant et les distri- 
buteurs devraient agir en synergie. 


Le partage des fonctions 


Nous avons vu, pour qu'un canal ou un réseau de distribution fonctionne efficace- 
ment, les fonctions doivent être partagées équitablement entre les intermédiaires et 
chacun doit connaître et accepter son rôle. Ce partage des fonctions détermine les 
responsabilités et les engagements respectifs des membres du réseau et s'exprime le 
plus souvent dans des politiques de communication, de prix, de conditions de vente, 
de droits territoriaux, etc. Dans un système de marketing vertical, ce partage des res- 
ponsabilités sera enchâssé dans un contrat ou dans une entente informelle. 


La compatibilité avec le réseau existant 


Lorsqu'un réseau est modifié par l'addition d’un nouveau canal, la principale raison 
d'une modification, il est important de s'assurer que tous les canaux sont compa- 
tibles. L’ajout du nouveau canal ne doit donc pas trop perturber le réseau en place, 
car il pourrait faire l'objet d’un boycottage de la part des intermédiaires et entrai- 
ner un accroissement néfaste de la concurrence horizontale. On devra alors gérer un 
conflit multicanal, sujet qui sera abordé dans la prochaine section. 


La compatibilité avec le réseau existant est particulièrement importante lorsque la dis- 
tribution est sélective et que des engagements d’exclusivité ont été pris par les intermé- 
diaires. L'ajout d’un nouveau canal est alors habituellement perçu par les intermédiaires 
actuels comme un manque de fidélité de la part du fabricant et il en résulte bien souvent 
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une transgression de cette exclusivité ou une baisse prononcée du soutien accordé aux 
produits du fabricant. Lorsqu'un nouveau canal est ajouté au réseau existant, il est donc 
très important de prendre le temps de rencontrer les intervenants de ce réseau et de leur 
expliquer la logique de cette addition ainsi que l'effet espéré sur le réseau actuel. 


La souplesse du réseau 


Les liens de dépendance économique qui s'établissent entre le producteur et ses 
intermédiaires deviennent très rapidement difficiles à modifier. C’est pourquoi, avant 
de prendre un engagement de longue durée, il faut s’assurer que l'option considérée 
rapportera des avantages substantiels en termes de coûts, de contrôle ou de crois- 
sance. Le fabricant recherchera donc des intermédiaires qui ne nuiront pas à la sou- 
plesse du réseau, car elle lui permet de mieux profiter des occasions favorables qui se 
présentent et lui donne la chance de réduire le coût de ses erreurs. La souplesse d’un 
réseau est particulièrement nécessaire au moment du démarrage d’une entreprise ou 
du lancement d’une toute nouvelle série de produits. 


11.6 De la distribution multicanal 
à une stratégie omnicanal 


La gestion de la distribution va au-delà du simple choix des intermédiaires de dis- 
tribution. En premier lieu, les dynamiques de distribution se voient très affectées par 
les changements technologiques et l'évolution des comportements de consommation. 
Puis, l’un des enjeux les plus problématiques en distribution est la gestion de plu- 
sieurs canaux à la fois. Nous verrons dans cette section comment les canaux de dis- 
tribution évoluent et comment plusieurs canaux peuvent être gérés en même temps. 


11.6.1 La distribution multicanal 


La stratégie de distribution multicanal pour joindre le consom- Distribution multicanal 


mateur final est très répandue, au point d’être considérée comme Re 3 : 

la règle plutôt que l'exception (Frazier, 1999). La compagnie E OAE Rs MESA 
plusieurs canaux pour atteindre différents 

Apple, par exemple, distribue certains de ses produits à travers une marchés cibles. 

multitude de canaux de distribution: son site Internet, les bou- 

tiques spécialisées et magasins à grande surface pour ne nommer que ceux-là. Que ce 

soit par l'entremise de canaux plus traditionnels comme des points de vente physiques 

ou par celle de moyens plus récents tel Internet, les entreprises disposent de plusieurs 

canaux pour assurer l’acheminement de leurs biens et services aux consommateurs. 


La volonté de croissance représente une motivation majeure pour l'implantation 
d’une stratégie de distribution multicanal. Un avantage immédiat de ce type de dis- 
tribution est une plus grande couverture du marché et donc une augmentation des 
ventes (Kotler, Armstrong et Cunningham, 2008). L'utilisation de plusieurs canaux 
de distribution permet notamment une diminution du risque en raison de la diver- 
sification des sources de revenus de l'entreprise (Coelho et Easingwood, 2003) ainsi 
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que l'établissement de barrières à l'entrée dans 
le marché desservi (Frazier, 1999). 


De surcroît, la distribution multicanal per- 
met non seulement d'augmenter les points de 
contact avec le consommateur, mais elle accorde 
à ce dernier la possibilité d’atteindre l'entreprise 
par le canal de son choix. Les entreprises font 
face à des marchés de consommation de plus en 
plus fragmentés qui ne peuvent être desservis 
que par un seul canal de distribution. De fait, 
lutilisation de plusieurs canaux constitue une 
solution judicieuse pour rejoindre la clientèle, 


L'utilisation de plusieurs canaux de distribution pour rejoindre le en plus de servir d'outil de segmentation aux 
consommateur final constitue davantage la règle que l'exception. entreprises. 


Par ailleurs, dans le contexte actuel où les consommateurs consultent plusieurs 
canaux de distribution avant d'effectuer leurs achats, le fait d’avoir recours à plus d’un 
canal permet à l’entreprise d’être davantage présente dans l'esprit des consommateurs. 


11.6.2 Des bouleversements dans les canaux 


Les considérations stratégiques liées à la distribution n'ont fait que s’amplifier avec 
les années à cause de l'émergence des technologies de l’information, du commerce 
électronique, du commerce mobile et de la consolidation de certains intermédiaires. 
La progression rapide des technologies de linformation et du commerce électro- 
nique a perturbé les réseaux de distribution classiques. Certains intermédiaires ont 
vu leur influence diminuer quand sont apparus de nouveaux modes de distribution. 
Par exemple, dans l’industrie de la musique, l’arrivée du format MP3, puis de la dif- 
fusion en continu (séreaming), a contribué à la disparition de plusieurs disquaires, un 
phénomène appelé «désintermédiation». Ces commerces traditionnels peinaient en 
effet à concurrencer les prix et la plus grande sélection de leurs concurrents virtuels, 
parfois illicites. On a également assisté à l'apparition de nouveaux intermédiaires tels 
qu'ilunes, le logiciel de lecture et de gestion de bibliothèque numérique multimédia 
d'Apple, phénomène nommé «réintermédiation ». 


En général, un écart entre l'offre et la demande d’un grand nombre de consom- 
mateurs signifie qu'une nouvelle forme d’intermédiaires spécialistes est susceptible 
d'émerger. Ainsi, on a récemment assisté à l'apparition de nouveaux détaillants 
d'équipements et d’accessoires pour le jogging, l’alpinisme, la plongée sous-marine et 
même les sports extrêmes. Des plateformes telles qu’Etsy, Airbnb et Uber composent 
une nouvelle catégorie d’intermédiaires qui permettent à des petits producteurs d'en- 
trer en contact avec des consommateurs. 


Les technologies de l'information ont aussi contribué à réduire les coûts de distribu- 
tion grâce à une gestion de l'offre beaucoup plus serrée et efficace. La consolidation 
des intermédiaires est particulièrement apparente chez certains grands détaillants 
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qui ont acquis une influence accrue dans les réseaux de distribution. On parle de 
concentration lorsqu'il y a un accroissement du poids des entreprises au sein d’un 
secteur d'activité. Par exemple, la distribution alimentaire est relativement consolidée 
à travers le Canada et le Québec. Trois grands acteurs contrôlent près de 50% de la 
distribution alimentaire au Canada et 66% au Québec: Loblaws-Provigo, Sobeys- 
IGA et Metro (Ministère de l'Agriculture, des Pêcheries et de l'Alimentation, 2015). 
Notons que parmi les grandes chaînes d’alimentation, Steinberg a disparu en 1992 
alors que Provigo et IGA ont été intégrées à d’autres groupes en 1998. Les trois 
grandes chaînes ont également une forte influence sur l’approvisionnement global, 
puisque chacune d'elles possède un grossiste qui fournit l’ensemble de leurs magasins 
en produits alimentaires et non alimentaires. Dans un tel contexte de consolidation, 
la marge de manœuvre des autres acteurs est fortement réduite. Ces changements 
dans la balance du pouvoir dans les réseaux de distribution affectent l'ensemble des 
stratégies d’affaires des entreprises. À la page 349, l'exemple 11.1 portant sur les ton- 
deuses Snapper constitue un cas concret des effets de la consolidation d’une industrie 
sur les stratégies de distribution d’une entreprise. 


11.6.3 Les conflits liés à la stratégie de distribution 
multicanal 


La possibilité que des conflits entre canaux se déclenchent est Conflit entre canaux 


Pun des inconvénients d’une stratégie de distribution multicanal. = 

À : à ; Une situation dans laquelle un membre 
Même si un conflit entre les membres des divers canaux peut 
. f ; . perçoit que tel autre membre a un com- 
être le résultat de plusieurs facteurs, trois grandes sources de  bortement qui l'empêche d'atteindre ses 
conflits émergent de la documentation sur le sujet: lincompati- propres buts ou qui lui nuit. 
bilité des objectifs, la mauvaise définition des rôles et des droits 
et la différence de perception (Webb et Lambe, 2007). 


L'incompatibilité des objectifs 


Les objectifs des uns et des autres sont souvent différents. Leur incompatibilité est 
assez courante et peut avoir pour point de départ la marge de profit d’un intermé- 
diaire, la concurrence avec un autre canal de distribution ou laccessibilité à Pap- 
provisionnement en produits, entre autres. Prenons un fabricant qui, pour assurer 
la croissance rapide de son marché, a tendance à maintenir une politique de bas 
prix. Cette stratégie pourrait entrer en contradiction avec les objectifs de certains 
de ses détaillants qui préfèrent bénéficier d’une meilleure rentabilité à court terme 
en adoptant des marges de profit plus élevées (Kotler, Filiatrault et Turner, 2000). 


La mauvaise définition des rôles et des droits 


Cette deuxième source fréquente de conflit est caractérisée par une confusion dans 
la définition de la sphère d'activité et des fonctions de chacun des canaux de distri- 
bution. Ce type de conflit survient lorsque plusieurs canaux se font compétition pour 
acquérir un même client. Le marché des ordinateurs personnels est souvent cité en 
exemple pour illustrer cette source de conflit. En effet, de nombreux manufacturiers 
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de ce secteur distribuent leurs produits directement au consommateur pendant que 
des détaillants tentent eux aussi de les vendre au même client. Cette ambiguïté dans 
la définition des rôles et fonctions de chacun des membres du réseau de distribution 
se traduit fréquemment par une tension entre ces entités. 


La différence de perception 


La différence de perception, la troisième source de conflit fréquemment rencontrée 
dans les entreprises multicanal, est le résultat d'une mauvaise communication entre 
les membres des canaux de distribution. Le fait que chacun possède sa propre vision 
d'une même situation engendre des réponses divergentes. Par exemple, un manufac- 
turier dont l'attention est tournée vers le produit peut ne pas avoir de contact direct 
avec le consommateur, alors que celui-ci constitue peut-être le centre d'intérêt prin- 
cipal d’un autre membre du canal. 


11.6.4 La stratégie omnicanal pour résoudre les conflits 


Les conflits dans les canaux de distribution peuvent incontestablement faire entrave aux 
relations existant entre les différents canaux de l'entreprise et possiblement porter atteinte 
au succès de sa stratégie de distribution. Après avoir pris connaissance des possibles 
sources de conflit, il importe de se pencher sur les stratégies permettant les dénouer. 


Plus qu'une résolution de conflit personnalisée, une straté- 


« L'intégration complète et transparente 
de l'ensemble des canaux et des points 


gie omnicanal représente une solution durable aux tensions. 
Dans cette perspective, le gestionnaire reconfigure son canal 


de contact afin d'offrir une expérience opti- de distribution en portant attention à chaque point de contact 
misée et personnalisée » (Salle, Lacerte, avec le client en tout temps, selon la modalité qui lui convient. 
Dupont et Grégoire, 2014, p. 39). Par exemple, un client pourra avoir la possibilité d'effectuer sa 


recherche d’un produit autant en magasin que sur son téléphone 
mobile. Il faut alors s'assurer que l'expérience soit cohérente d’un point de contact à 
l’autre. L'achat pourra se faire en ligne et le client aura le choix de faire livrer le pro- 
duit à sa résidence ou d’aller le cueillir en magasin. 


La stratégie omnicanal est plus simple à réaliser lorsque les intermédiaires de distri- 
bution sont plus fortement intégrés. Il est plus facile pour Apple d'offrir une expé- 
rience omnicanal que pour un manufacturier d'ordinateurs qui ma pas de points de 
vente spécifiques au Canada, comme c'est le cas d'entreprises comme Acer ou Asus. 
Ces entreprises non verticalement intégrées peuvent toutefois utiliser des incitatifs 
économiques et institutionnels pour convaincre les autres intermédiaires de collaborer 
à leur stratégie. Par exemple, le fabricant peut faire en sorte qu’une partie des revenus 
revienne à un détaillant si l'acheteur provient du territoire de ce détaillant, que la 
vente ait été faite par Internet ou en magasin. Cela permet de mettre l'accent sur l'ex- 
périence client plutôt que sur la transaction en soi. On peut aussi intégrer les systèmes 
d'information afin de partager plus efficacement les données clés sur les clients. 
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Une stratégie omnicanal peut aussi mobiliser les éléments du mix marketing pour 
résoudre les conflits. Ainsi, un fabricant pourrait décider d'adopter un mix marketing 
différent pour chaque canal. Il pourrait ainsi faire en sorte que le même produit ne 
puisse se retrouver dans plusieurs canaux en même temps. En offrant certains pro- 
duits à travers un seul canal ou en distribuant des produits de marques différentes 
à travers divers canaux de distribution, une entreprise évitera toute cannibalisation 
entre les canaux. Par exemple, dans l'exemple 11.1, à la page 349, le fabricant Snapper 
a choisi d'offrir des lignes de produits de la marque Snapper différentes aux magasins 
indépendants et à la chaîne de magasins à rayons Sears. Il a même créé une marque 
différente pour desservir Walmart. 


À la vue de tous les conflits qui peuvent émerger lorsqu'il faut gérer plusieurs canaux 
à la fois, l’idée de gérer en silo peut sembler attrayante. Il faut cependant garder à l'es- 
prit que, qu'on le veuille ou non, le client utilise déjà plusieurs canaux. Par exemple, le 
furetage en magasin (showrooming) est devenu pratique courante. En effet, les clients 
comparent systématiquement les prix en consultant les sites mobiles alors qu'ils 
sont présents dans le commerce de détail. Ces clients testent le produit en maga- 
sin, mais vont l'acheter en ligne pour profiter d’une politique de prix avantageuse. 
Selon une étude de la firme GfK, entre 18 et 39% des consommateurs pratiqueraient 
le showrooming (El Chami, 2016). En effet, 39% de la génération Z pratiquent le 
showrooming comparativement à 18% pour les baby boomers. Dans ce contexte, une 
stratégie omnicanal bien coordonnée devient une nécessité. 
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Parmi les décisions auxquelles la direction d'une entreprise 
doit faire face, celles qui sont liées à la distribution sont 
parmi les plus cruciales, car le choix de canaux commer- 
ciaux influe foncièrement sur toutes les autres décisions 
relatives au mix marketing et engage l'entreprise dans des 
relations à long terme. 


Afin de faire le meilleur choix possible, le gestionnaire doit 
bien comprendre toutes les fonctions que peut accomplir 
le réseau. Cette maîtrise lui permettra d'effectuer l'adéqua- 
tion entre les besoins des consommateurs et le maillage 
des intermédiaires existants. De plus, il lui sera alors plus 
facile d'inciter ces derniers à offrir un meilleur service à la 
clientèle. 


Le gestionnaire doit porter une attention particulière à la 
portion du réseau qui est en contact avec le dient, soit le 
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détaillant. Pour le gestionnaire qui doit faire un choix parmi 
les différentes configurations d'intermédiaires présentes 
sur le marché, il est bon de connaître les avantages et les 
inconvénients respectifs des types de canaux, du canal 
direct aux canaux indirects courts, longs et ultralongs, ainsi 
que d'étudier les caractéristiques des liens qui unissent ces 
intermédiaires. Le réseau traditionnel de distribution ten- 
dant à perdre de l'importance, le gestionnaire doit com- 
prendre comment les systèmes de marketing verticaux 
(SMV), d'entreprise, contractuel ou administré, lui per- 
mettent de mieux coordonner les efforts des intermédiaires 
pour appâter la clientèle. 


Fort de ces connaissances de base, le gestionnaire sera en 
meilleure posture pour choisir le meilleur réseau de distri- 
bution et ensuite gérer les conflits entre les divers canaux. 


Mackage : www.mackage.com 


Restaurants Tim Hortons: 
www.timhortons.com 
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121 Le prix d'un produit 

12.2 L'influence de l'environnement sur la fixation des prix 
12.3 Les objectifs d'une politique de prix 

12.4 Les stratégies de fixation des prix 


125 Les méthodes de fixation des prix 


Après avoir lu ce chapitre, vous devriez être en mesure de: 


démontrer le rôle du gestionnaire en marketing dans 
la fixation et la gestion des prix de vente; 


comprendre le rôle du prix comme élément du mix marketing; 
distinguer les facteurs qui ont une influence sur les prix; 
décrire les objectifs d'une politique de prix les plus répandus; 
définir les stratégies de fixation des prix les plus courantes; 


décrire et commenter les méthodes de fixation des prix. 
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Dans ce chapitre, nous examinerons l’une des variables les plus mani- 


festes du mix marketing: le prix. Le processus de fixation du prix d’un produit ou 
d’un service est crucial, car le prix a une influence déterminante sur les probabilités 
d'achat des clients potentiels, sur le volume des ventes, sur la part de marché et sur la 
rentabilité de l'entreprise. Les décisions qui concernent le prix d’un produit sont celles 
qui ont les conséquences les plus directes à court terme sur le chiffre d’affaires de l'en- 
treprise et donc sur ses profits et sa viabilité à long terme. Selon le Boston Consulting 
Group, une hausse de 1% des prix aurait jusqu’à quatre fois plus d'effet sur les profits 
de l'entreprise qu'une baisse de 1% de ses frais généraux et de ses coûts fixes. Il est 
donc très important d'en connaître et d'en comprendre tous les aspects. 


Le concept de prix peut être étudié sous différents angles comme l’analyse microéco- 
nomique ou la comptabilité de gestion. Dans ce chapitre, la gestion d’une politique 
de prix est abordée sous langle de la stratégie marketing de l’entreprise. La fixation 
des prix d’un point de vue marketing est un processus continu qui doit être cohé- 
rent par rapport à l'ensemble du mix marketing. L'entreprise doit donner la priorité à 
ses objectifs de prix en fonction du rôle stratégique de celui-ci, et en tenant compte 
des environnements interne et externe de l'entreprise. À partir de ces objectifs, une 
stratégie et une méthode de fixation des prix doivent être élaborées. La phase finale 
d'application et de contrôle des politiques de prix est suivie d’un nouveau cycle de 
fixation des prix. 


Au premier abord, le processus de fixation des prix est intégré dans le modèle marke- 
ting qui est présenté au début de chaque chapitre de cet ouvrage (voir le graphique de 
cheminement). Toutefois, parce que le prix prend souvent une importance prépondé- 
rante dans le processus décisionnel des consommateurs et puisque l'on peut modifier 
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les prix comme bon nous semble, ce cycle se déroule beaucoup plus rapidement. On 
peut, par exemple, voir les prix de l'essence changer plusieurs fois par semaine aux 
postes d'essence ou observer des variations de prix soudaines dans les épiceries. 


Dans la première partie de ce chapitre, nous verrons comment les environnements 
de l'entreprise ont un effet sur ses objectifs et sur ses stratégies en matière de prix. 
Nous explorerons ensuite les objectifs et les stratégies de prix les plus souvent mis 
en évidence en entreprise. En terminant, nous décrirons en détail les méthodes de 
fixation des prix les plus utilisées. 
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Qu'est-ce qu’un prix? Du point de vue du vendeur, cest la Prix 


somme d'argent que l'acheteur lui verse en échange de son TEST 

: : : , . , Le montant déboursé, ainsi que le temps 
produit ou de son service. Du point de vue de l'entreprise, c'est ; Re 

i t | EC et les coûts psychologiques investis, afin 

le moyen par lequel il arrive à couvrir ses frais et à faire un d'acquérir un produit ou un service. 
profit. Sur le plan économique, c'est l’intersection des courbes 
de l'offre et de la demande. Dans une perspective plus globale, le prix sert de guide 
pour juger de la valeur qu’une société attribue aux divers produits et services. 


Du point de vue de l’acheteur, et c'est ce qui nous intéresse le plus en marketing, 
le prix est ce à quoi un client renonce ou ce qu'il est prêt à sacrifier pour obtenir 
un ensemble de bénéfices. La définition en marge intègre à la fois la dimension 
objective du prix, c'est-à-dire le montant à débourser, et des dimensions non moné- 
taires telles que le temps investi dans la recherche et la consommation du produit 
ainsi que les coûts psychologiques. Par exemple, pour le consommateur qui envisage 
de faire du ski alpin, le prix d’une journée de ski représente beaucoup plus que le prix 
du forfait lui permettant d’avoir accès aux pistes et aux remonte-pentes. C'est aussi 
le temps, l'effort et largent nécessaires pour trouver un forfait intéressant, pour se 
rendre au centre de ski, pour payer la note d'essence, pour s'équiper adéquatement, 
pour défrayer son repas et, parfois, les frais de garde des enfants. 


Leffort à fournir, le temps, la durée et la difficulté de déplacement sont relativement 
faciles à comprendre en tant que parties intégrantes du prix. Il en est autrement de 
effort psychologique quon associe au risque perçu dans la consommation du pro- 
duit ou de l'effort fait pour diminuer ce risque. Ainsi, si le skieur a l'intention d’aller 
skier dans une station qu’il ne connaît pas, il fera face à un risque psychologique qui 
variera en fonction de son niveau d’habileté à skier. Il ressentira de l’incertitude envers 
la satisfaction de ses attentes quant au degré de difficulté des pentes, à leur encom- 
brement et à la longueur des files d'attente. S'il veut diminuer cette incertitude, le 
consommateur pourra évidemment se renseigner auprès du service à la clientèle du 
centre de ski, auprès d’habitués de ce centre ou encore en consultant des sites Internet 
spécialisés. Pour évaluer le prix total de sa journée de ski, il devra alors tenir compte de 
cet autre type d'effort qu'est le coût lié à la recherche d’information. Comme on peut 
le voir dans l'exemple 12.1, à la page suivante, une entreprise peut tirer profit de ces 
diverses dimensions du prix. 
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Une stratégie de prix 
à assembler soi-même 


Une entreprise telle qu'IKEA a bien compris ces 
dimensions du prix et les a intégrées à son modèle 
d'affaires. Le géant de l'industrie du meuble et de la 
décoration vise des segments sensibles à la dimension 
objective du prix. Cependant, ces mêmes segments 
sont prêts à encourir des coûts non monétaires 
plus importants. En effet, en achetant la classique 
bibliothèque Billy, le client débourse près de 70 $, mais 
il accepte aussi de consacrer du temps et des efforts 
à transporter et à assembler ce meuble. Les meubles 
non assemblés permettent à IKEA de réaliser des 
économies substantielles en frais de transport et de 
stockage, ce qui lui laisse une marge de manœuvre 


plus grande pour offrir sa marchandise à bas prix. 
Ce modèle d'affaires n'a pas que des retombées sur 
les variables du mix marketing que sont le prix et la 
distribution. IKEA doit minutieusement concevoir son 
produit afin d'en minimiser les coûts psychologiques 
pour le consommateur. Si les instructions d'assemblage 
de la bibliothèque Billy ne sont pas claires ou si elle est 
trop difficile à assembler, elle risque de se retrouver à 
demi assemblée au milieu du salon, exposant le client 
à la honte et aux quolibets de la part de ses proches. 
Frustré de ne pouvoir jouir d'un produit pourtant réputé 
fonctionnel et pratique, ce client aura alors l'impression 
d'avoir payé bien plus que 70$ pour sa bibliothèque. 


Cet exemple rappelle qu’il est essentiel d’intégrer la notion de prix au concept de 
valeur. La valeur d’un produit est l'ensemble des bénéfices dérivés de la consom- 
mation d’un produit moins le prix associé à la consommation. Si le prix excède les 
bénéfices perçus, le consommateur n’achètera pas le produit. À l'inverse, si la valeur 
perçue excède de beaucoup le prix, le fabricant devra renoncer à la possibilité d'obte- 
nir un prix élevé pour son produit. Ainsi, lorsqu'on fixe les prix, il faut constamment 
se demander quels bénéfices en retirera le client. Un bon prix est fixé en gardant 
un œil sur le reste du mix marketing, mais aussi en comprenant bien les enjeux de 
segmentation. Des segments distincts associent une valeur différente aux bénéfices 
qui leur sont proposés. C'est la combinaison des bénéfices et des prix, laquelle cible 
adéquatement le ou les segments visés, qui fait de la fixation des prix une aventure 
aussi complexe. 


12.2 L'influence de l'environnement 
sur la fixation des prix 


Diverses influences environnementales ont un effet sur les pratiques de prix des 
entreprises. Comme on le voit dans la figure 12.1, la concurrence, les consomma- 
teurs et les intermédiaires de distribution jouent un rôle dans la fixation des prix d’un 
produit ou d’un service. La stratégie de fixation des prix adoptée par une entreprise 
est fortement liée à celles que les concurrents adoptent, car les consommateurs ne 
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Figure 12.1 L'influence de l'environnement sur la fixation des prix 
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peuvent s'empêcher de comparer les prix. Un prix est non seulement fixé en fonction 
de ce que le client est prêt à payer, il est aussi limité par celui qui est demandé par les 
concurrents et par la présence de produits de substitution sur le marché. 


Au moment de prendre des décisions en matière de prix, il faut aussi tenir compte 
des réponses et des réactions possibles des concurrents (Rao, Bergen et Davis, 2000). 
On peut réduire cette incertitude au moyen d’une collecte patiente et assidue de ren- 
seignements sur les concurrents par rapport à leur approche technologique, au style 
de leurs produits et à la perception qu’en ont les clients, à leur structure organisation- 
nelle, à leur savoir-faire en marketing, à leurs processus de fabrication, à leurs coûts 
de production, aux stratégies et politiques de prix qu’ils privilégient, à leurs marges 
bénéficiaires et à l'évolution de leur part de marché. 


Comme les concurrents ont leur propre façon de répondre aux besoins des clients, il 
importe de tous les inclure dans les recherches. En cette ère de mondialisation et de 
diffusion rapide des nouvelles technologies, les choix qui s'offrent aux consomma- 
teurs sélargissent rapidement et constamment. 


Nous Pavons vu dans le chapitre 5, les facteurs externes de l’environnement influent 
sur toutes les décisions relatives au mix marketing. La fixation des prix n'échappe 
pas à ces influences. Dans les sous-sections qui suivent, nous présenterons deux 
contraintes: l'environnement économique ainsi que les gouvernements et l'environ- 
nement légal. Nous parlerons de l’influence de la concurrence, des consommateurs 
et des intermédiaires de distribution, de par leur omniprésence dans le processus de 
fixation des prix dans tout le chapitre. 


12.21 L'environnement économique 


Le gestionnaire en marketing doit surveiller les cycles économiques, car ils agissent 
sur la façon dont les consommateurs perçoivent les prix. En période de prospérité, la 
demande de biens augmente, les consommateurs ont confiance dans l'économie et 
dans leur capacité de payer, et ils acceptent plus facilement les hausses de prix. Par 
ailleurs, les coûts augmentent habituellement pas au même rythme que les prix, ce 
qui a un heureux effet sur les profits. Évidemment, le phénomène contraire se pro- 
duit en période de récession ou de stagnation. 


Plusieurs organismes se spécialisent dans la collecte et la transmission d’indices 
économiques, recueillant constamment des données sur le niveau de confiance 
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dans l'économie et sur la perception qu'en ont les consommateurs. Le niveau de 
confiance qu’accordent ces derniers à l'économie et la perception qu’ils ont de leur 
capacité de payer ont des conséquences sur l’importance que revêtent les prix à 
leurs yeux. 


La demande nest pas affectée de manière homogène par une crise économique. 
Certaines catégories de produits sont durement affectées, alors que d’autres se 
vendent davantage. Ainsi, la récession de la fin des années 2000 a été particulière- 
ment sévère pour l'entreprise Starbucks parce que la demande pour les cafés au lait, 
moka et capuccino à plus de 4$ l'unité périclitait. Starbucks a dû mettre à pied plus 
de 6700 employés en 2009 et a vu fondre ses profits de près de 75% en un seul tri- 
mestre. À la même période, des concurrents tels que Seven Eleven, Dunkin Donuts 
et McDonald's, qui offraient des cafés filtre à moins de 1 $, ont vu leurs ventes aug- 
menter. En période de perturbations économiques, les stratégies du plus bas prix et 
du prix du modèle de base sont souvent payantes, alors qu’une stratégie de prix de 
prestige peut être mise à mal. 


12.22 Les gouvernements et l'environnement légal 


Les gouvernements interfèrent sur les prix de plusieurs façons. Dans certains sec- 
teurs, comme ceux de l'énergie, des transports et des communications, ils se réservent, 
par l'entremise des agences ou des organismes de contrôle, le droit d’approuver ou de 
rejeter les demandes d'augmentation de prix. Lobjectif — double — est de protéger les 
consommateurs tout en assurant un rendement des investissements équitable pour 
les entreprises. 


Dans d’autres secteurs, comme celui de l’agriculture, les gouvernements influent sur 
les prix de façon indirecte en permettant la mise sur pied d'organismes de mise en 
marché. En effet, ces organismes modifient les conditions de l'offre pour le consom- 
mateur, et parfois celles de la demande pour les producteurs, ce qui a une influence 
sur les prix. La manière dont les quotas de lait sont gérés au Québec est un bon 
exemple de mécanisme de réglementation de l'offre par les producteurs. 


Les programmes de subvention à l’industrie des différents paliers de gouvernement 
ont également des conséquences sur les prix. Dans des secteurs comme les céréales 
et le bois de construction (bois d'œuvre), une partie importante du contentieux com- 
mercial entre le Canada et les États-Unis découle de ces subventions et de leurs 
répercussions sur les prix à l'exportation. Des pratiques semblables en agriculture 
sont aussi à l’origine de contentieux commerciaux entre les États-Unis et l'Union 
européenne. Enfin, le gouvernement fédéral, grâce à son influence sur le système 
monétaire et principalement sur le loyer de largent, a une incidence sur les prix et sur 


les hausses de prix, surtout sur ceux des produits importés et exportés. 


Lenvironnement légal a une influence marquée sur la fixation des prix. Les pratiques 
en matière de prix sont entre autres encadrées par la Loi sur la concurrence et la Loi sur 
l'emballage et l'étiquetage des produits de consommation au fédéral, et, au Québec, par la 
Loi sur la protection du consommateur. 
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En matière de prix, la ligne est mince entre une pratique concurrentielle vigoureuse 
et une pratique déloyale. L'environnement légal a un effet sur les objectifs d’une poli- 
tique de prix et sur les stratégies de fixation des prix, dans la mesure où les entre- 
prises adoptent délibérément des comportements qui ont pour but d'éviter d'attirer 
l'attention des gouvernements sur leurs pratiques de prix. Les multiples implications 
légales relatives à la fixation des prix font en sorte que les décisions relatives aux prix 
sont souvent accompagnées de consultations juridiques. 


12.3 Les objectifs d'une politique de prix 


Toutes les entreprises fixent les prix de leurs produits en fonction des objectifs qu'elles 
se sont fixés. Ces objectifs de prix doivent être conformes et subordonnés à leurs objec- 
tifs globaux et à leurs stratégies de marketing. Cependant, parce que le prix présente un 
aspect stratégique fondamental, il arrive souvent que lon fasse référence au prix dès le 
moment de l'élaboration des objectifs de marketing et de ceux de l'entreprise (voir la 
figure 12.2). Par exemple, les bas prix sont au cœur des modèles d’affaires d'entreprises 
telles que Walmart et WestJet. On observe aussi des situations où l'on fixe un prix cible 
pour un produit avant même sa conception. Ainsi, plusieurs ordinateurs portables de la 
gamme Chromebook ont été conçus dès le départ pour être vendus environ 250$. Ces 
ordinateurs, qui fonctionnent avec le système d'exploitation Chrome et qui sont dévelop- 
pés par l'entreprise Google, servent principalement à naviguer sur le web. Des choix tech- 
niques ont dû être faits très tôt pendant l'étape de la conception par des fabricants tels que 
Samsung et Acer. On a ainsi choisi des puces moins rapides, des écrans qui offrent moins 
de contraste et de luminosité, ainsi que des capacités limitées en termes de mémoire. Par 
contre, au seuil psychologique de 250$, on se retrouve avec un ordinateur moins coûteux 
que la plupart des tablettes et des téléphones cellulaires sur le marché. Même dans le cas 
de produits où le prix est fixé en amont de la conception, les objectifs de prix doivent 
être énoncés explicitement puisqu'ils ont une influence directe sur les stratégies qui 
s'ensuivent. 


Figure 12.2 Le processus de fixation des prix 
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La maximisation des profits est lobjectif 
d'une politique de prix le plus fréquemment 
cité par les entreprises. Cependant, à cause 
de contraintes organisationnelles et environ- 
nementales, celles-ci entretiennent souvent 
de nombreux objectifs simultanément. Dans 
ce cas, ces objectifs sont parfois contradic- 
Walmart >! toires. Par exemple, une entreprise peut à la 
fois vouloir conserver l’appui d’un distribu- 
teur qui souhaite pour sa part offrir des bas 
prix au consommateur, et projeter une image 
de prestige grâce à des prix élevés. Elle devra 
cependant choisir entre les deux et hiérarchi- 
Parce que le prix comporte un aspect stratégique déterminant, il arrive souvent ser les objectifs de sa politique de prix. 


que l'on s'en préoccupe dès le moment de l'élaboration des objectifs de 
marketing et de ceux de l'entreprise. 


Dans bien des cas, l'adoption d’un objectif 
de prix implique de faire un choix entre les 
profits à court terme et les profits à long terme. Ces derniers sont souvent liés aux 
objectifs de croissance des ventes ou des parts de marché, alors que les cibles de pro- 
fit sont souvent fixées à court terme. Aussi, les objectifs d’une entreprise changent 
avec le temps et sont affectés par son environnement. Par exemple, une entreprise qui 
poursuit un objectif général de croissance pour un produit nouvellement lancé peut 
adopter un objectif de croissance des parts de marché. Plus tard dans le cycle de vie 
du produit, cet objectif peut changer et viser à engranger le plus de profits possible à 
court terme parce que la catégorie de produit est dans sa phase de déclin. 


12.31 Les objectifs liés aux profits 


La majorité des entreprises ont pour objectif principal de faire des profits. Elles 
doivent donc fixer des prix qui leur permettront de récupérer les coûts de production 
et de développement et qui généreront un profit. Lorsque l'objectif de la politique 
de prix est la maximisation du profit, l'entreprise fixe ses prix de façon à engendrer 
le revenu total le plus élevé possible par rapport aux coûts afin de réaliser le profit le 
plus élevé possible pour une période donnée. Lobjectif de maximisation du profit est 
habituellement déterminé en fonction du court terme. 


Pour beaucoup de gestionnaires, le profit visé est un profit acceptable, c’est-à-dire un 
profit qui assure la survie de l’entreprise et qui, en même temps, convainc les action- 
naires que les gestionnaires font du bon travail. Cette attitude, que les Américains 
appellent «safisficing», est plus répandue qu'on pourrait le croire. D'ailleurs, elle peut 
souvent être observée dans les petites entreprises familiales qui ont pour objectif de 
faire assez de profit pour permettre à leur propriétaire de vivre convenablement. 


Par contre, beaucoup de grandes entreprises poursuivent un objectif similaire de pro- 
fits raisonnables à long terme. Conscientes de leur position stratégique aux yeux du 
public et des représentants des gouvernements, elles savent qu'on s’attend à ce qu'elles 
agissent dans l'intérêt du public. Cette attitude est répandue aux États-Unis, en grande 
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partie à cause des lois antitrust. Le phénomène est moins courant au Canada, mais on 
peut citer en exemple les grandes banques à charte canadienne. Hydro-Québec fait 
face à une situation semblable puisqu'elle doit justifier auprès de la Régie de l'énergie 
du Québec ses demandes d'augmentation de tarifs et prouver qu'elles sont équitables. 


Lobijectif lié au rendement des investissements s'apparente à celui du profit acceptable, 
mais il est plus précis, car on y délimite la marge de profit qui est jugée accep- 
table. Lobjectif est exprimé en fonction du capital investi. Ainsi, un manufacturier 
peut avoir pour objectif d'atteindre un rendement de 25% sur le capital investi. Cet 
objectif signifie, d’une part, qu'il est en mesure de calculer les revenus générés par 
un produit et, d'autre part, qu’il peut évaluer le montant total des investissements 
nécessaires à la production de ces revenus: les investissements financiers, le marke- 
ting, l'équipement de production, etc. 


Un tel objectif, qui sous-entend l'élaboration d’une stratégie à long terme, touche 
particulièrement les gestionnaires intéressés par l'aspect financier et désireux d'éva- 
luer l'usage de toutes les sommes investies pour le développement d’un produit. Cette 
mesure permet de faire une comparaison entre les différentes utilisations de ressources 
financières limitées. Pour la plupart des grandes entreprises, ce type d'objectif com- 
porte des avantages administratifs évidents car il permet de comparer le rendement 
de plusieurs divisions. Lobjectif lié au rendement des investissements est très utile aux 
gestionnaires responsables de l'élaboration et du lancement de nouveaux produits. Il 
oriente les décisions du type «go, no go» et, de plus, guide les activités de lancement. 


12.3.2 Les objectifs liés à la concurrence 


De nombreuses entreprises ont pour but de maintenir ou d'accroître leurs parts de 
marché. Or, la plupart du temps, le prix joue un rôle important dans l'atteinte de ce 
but. Celui-ci est attirant car il est beaucoup plus facile d'estimer une part de marché 
que de vérifier si le profit est réellement maximisé. De plus, l'entreprise qui pour- 
suit ce but exerce une surveillance constante sur ses concurrents, une pratique dont 
les résultats ne sont pas négligeables. En général, un objectif de ce genre est très 
populaire auprès des entreprises dynamiques qui aiment dominer un marché, telles 
General Electric, Kraft et Coca-Cola. On le justifie par le fait qu’une part de marché 
importante peut offrir la possibilité de réaliser des économies d'échelle. 


Pour l'entreprise qui a une vision à long terme, une politique de gain de parts de mar- 
ché est très attrayante lorsque le marché total est en croissance, car elle laisse entre- 
voir un échange bénéfique entre une baisse du profit à court terme et une augmen- 
tation du profit à long terme. Cest un objectif stratégique qui n'est pas sans risque et 
qui exige de bien connaître l'environnement marketing ainsi que les ressources et les 
stratégies des concurrents. Toutefois, une plus grande part de marché ne mène pas 
automatiquement à un profit supérieur. Encore une fois, le succès ne viendra que si la 
firme établit sa structure de prix en fonction des volumes écoulés. 


Dans les industries qui desservent des marchés arrivés à maturité et qui ont peu de 
concurrents, l'objectif est souvent de maintenir le s#afu quo. Tout en sauvegardant 
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leurs parts de marché, elles fixent les prix en fonction de la tendance du marché et de 
façon à suivre la concurrence. Implicitement, l'objectif poursuivi est de maintenir en 
équilibre la capacité de production, celle du volume des ventes et celle du niveau de ren- 
tabilité. Cette approche signifie que la firme est satisfaite de sa part de marché et de 
son profit et quelle croit que toute démarche pour modifier cette situation a de fortes 
chances de faire plus de tort que de bien. C'est un choix qui comporte peu de risques 
à court terme. Il est rare qu’une entreprise admette poursuivre cet objectif peu ambi- 
tieux du maintien de l'équilibre ou du beau fixe. 


Enfin, dans une industrie où la menace de nouvelles entrées est forte, comme c’est le 
cas dans un marché arrivé à maturité, les firmes déjà implantées peuvent avoir pour 
objectif d'établir ou de maintenir des barrières à l'entrée. Ainsi, ces firmes ont souvent 
recours à des baisses de prix importantes et encouragent les consommateurs à signer 
des contrats à long terme lorsqu'un nouveau concurrent s'annonce. 


12.3.3 Les objectifs liés aux ventes 


Plutôt que de se donner des objectifs en fonction des profits ou des parts de mar- 
ché, il peut être tentant de se fixer des objectifs liés aux ventes. Ces objectifs ont 
l'avantage d’être facilement quantifiables puisqu'on peut les mesurer à partir de don- 
nées provenant exclusivement de l'entreprise, qui sont plus accessibles que celles de la 
concurrence ou du consommateur. Souvent, un objectif lié aux ventes vise à obtenir 
des résultats à court terme. Le problème d’une telle approche est qu'elle peut être 
déconnectée d’un objectif général de poursuite de profits ou d’augmentation des 
parts de marché. On observe fréquemment ce type d'objectif dans les entreprises qui 
ont une surcapacité de production ou des stocks importants à écouler à court terme. 
En période de crise économique, plusieurs concessionnaires d’automobiles fixent des 
objectifs liés aux ventes afin de se défaire des véhicules invendus. 


Cet objectif part de l'hypothèse selon laquelle une augmentation des ventes conduit 
inévitablement à une augmentation du profit ou, au moins, à son maintien. Pour 
qu'un objectif lié aux ventes soit compatible avec un objectif lié aux profits, il faut 
s'assurer que les frais variables naugmentent pas plus vite que les ventes. Cest donc 
un objectif ambitieux pour les entreprises qui n'exercent pas un très bon suivi de leurs 
frais d'exploitation et qui ne font pas précisément le lien entre leurs ventes et ces frais 
d'exploitation. 


12.3.4 Les objectifs liés aux perceptions 
des consommateurs 


Le prix envoie un signal aux consommateurs quant au positionnement d’un produit. 
Une firme peut donc utiliser le prix comme levier afin de projeter l’image désirée de 
son produit. Si elle souhaite adopter un positionnement d’exclusivité, elle aura alors 
tout intérêt à fixer des prix qui seront perçus comme élevés par les consommateurs. Par 
exemple, un sac à main Louis Vuitton peut facilement coûter plus de 2000$. LVMH, 
l'entreprise mère de Louis Vuitton, préserve l’image de la marque en évitant d'offrir des 
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licences Louis Vuitton à des entreprises externes. Les contrôles de qualité effectués au 
moment de la production sont particulièrement rigoureux. La préservation de l’image 
désirée ne s’arrête toutefois pas à la gestion de la marque et à la production. Comme le 
prix constitue un signal de qualité, Louis Vuitton ne fait jamais de réductions de prix 
ou de rabais. Lorsque des stocks sont invendus, LVMH préfère littéralement détruire 
la marchandise que l'offrir à moindre coût (The Substance of Style, 2009). 


À l'inverse, un produit perçu comme accessible sera vendu à un prix abordable. Une 
marque de détaillant telle que Winners intègre même les prix abordables à son slo- 
gan publicitaire: «Si fabuleux, pour si peu». Ces deux cas de figure semblent évi- 
dents, mais ils renvoient au concept clé de valeur perçue par le consommateur. 


Pour comprendre le message véhiculé par le prix, il faut prévoir le comportement du 
consommateur en fonction des attributs du produit qu'il considère importants, de sa 
capacité de bien juger de ces attributs et de son attitude à l'égard des risques. 


12.3.5 Les objectifs liés aux intermédiaires de distribution 


Dans certaines industries, les intermédiaires de distribution ont beaucoup d’influence 
sur la fixation des prix. Par exemple, dans le commerce de détail, un détaillant tel que 
Walmart peut faire pression sur le manufacturier pour tenter d'imposer un prix qui 
soit cohérent par rapport à son propre positionnement. Dans le cas d’un détaillant 
exclusif ayant un positionnement de luxe, cette pression peut résulter en un prix plus 
élevé. Dans le cas d’un détaillant à rabais, cette pression peut entraîner des bas prix. 


Si le détaillant représente une large portion des ventes d’une firme, celle-ci peut se 
fixer pour objectif de conserver ou d’acquérir l'appui du distributeur. À court terme, 
cette dépendance envers le distributeur n'est pas problématique, car elle permet de 
maintenir ou d'augmenter les parts de marché et les ventes. À long terme, un tel 
objectif peut toutefois entraîner une perte de contrôle sur les politiques de prix et le 
positionnement du produit. 


12.4 Les stratégies de fixation des prix 


Dans la section précédente, nous avons exploré les résultats que les firmes peuvent 
espérer obtenir en manipulant la variable prix du mix marketing. Dans la présente 
section, nous examinerons comment elles peuvent s'y prendre pour atteindre leurs 
objectifs. Les moyens que prend une entreprise pour atteindre un ou des objectifs 
constituent une stratégie. En comparaison avec un objectif, une stratégie est donc 
plus concrète et détaillée. Pour être utile et applicable, une stratégie de fixation des 
prix doit inclure un prix relatif et un échéancier. 


Le lien entre les objectifs et les stratégies est plus complexe qu’il n'y paraît. En 

effet, un même objectif peut mener à l’utilisation de plusieurs stratégies différentes, 

selon les contraintes organisationnelles et environnementales. Prenons l'exemple 

d'une entreprise qui lance un nouveau produit avec pour objectif de maximiser ses 
» >, 2 . 3 A m P 

profits. Une stratégie décrémage (voir la définition, page 393) maximise les profits 
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lorsque les consommateurs sont insensibles aux variations de prix et que les produits 
offerts sur le marché sont fortement différenciés. Toutefois, si l'entreprise fait face 
à des consommateurs très sensibles aux variations de prix et quelle peut bénéficier 
d'importantes économies d'échelle, une stratégie de pénétration est de mise pour 
maximiser les profits. 


Les stratégies de prix les plus utilisées en marketing seront présentées dans les pro- 
chaines sous-sections. Afin de comprendre de manière cohérente ces stratégies de prix, 
elles sont regroupées selon le contexte dans lequel elles sont employées. Le tableau 12.1 
présente les stratégies élaborées lorsque la pression concurrentielle est forte, lorsque les 
consommateurs ont une influence déterminante sur la firme et lorsque les coûts de 
l'entreprise jouent un rôle important. Puisque la gestion des prix ne concerne habituel- 
lement pas qu'un seul produit à un seul moment, nous explorons aussi les stratégies de 
prix des lignes de produits et des différentes phases du cycle de vie d'un produit. 


Contexte Stratégie de prix 


Influences externes 


Pression concurrentielle Leader 
Parité avec la concurrence 


Plus bas prix 


Préférences des consommateurs Signal de qualité (par exemple, prix de prestige) 


Influences internes 


Coûts de l'entreprise Prix majoré 


Lignes de produits Prix pour des produits complémentaires 
Prix de vente groupée 


Prix du modèle de base 


Cycle de vie d'un produit Lancement: écrémage ou pénétration 
Croissance: baisse des prix en fonction de la concurrence 
Maturité: remises et réductions 


Déclin: forte baisse des prix ou abandon 


12.41 Les stratégies de prix élaborées en fonction 
de la pression concurrentielle 


Lorsque la pression concurrentielle est forte, trois grandes stratégies sont habituelle- 
ment utilisées: la stratégie de prix du leader, la stratégie de parité avec la concurrence 
et la stratégie du plus bas prix. 


Stratégie de prix du leader 


La stratégie de prix du leader 
Une stratégie qui consiste à effectuer un La stratégie de prix du leader est une approche qui est habituel- 
changement de prix en s'attendant à ce que lement préconisée par le joueur qui domine le marché. Lentreprise 
les concurrents suivent le pas. :4: E : p 

Apple utilise cette stratégie pour vendre ses iPod et ses iPhone. 
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La stratégie de parité avec la concurrence 


La stratégie de parité avec la concurrence, bien que peu risquée Stratégie de parité avec la concurrence 


à court terme, peut devenir problématique pour les firmes qui sont ONE - 

: : : ` Une stratégie qui consiste à fixer le même 
en situation de faiblesse par rapport à leurs concurrents. En effet, la micena ln aranna du mendian awa lE 
firme qui utilise cette stratégie est souvent dans l'incapacité dexi- leader. 
ger un prix élevé, car son produit ne se différencie pas assez de la 
concurrence. Aussi, une firme qui utilise une stratégie de parité est couramment dans Pim- 
possibilité d'offrir le plus bas prix parce que ses coûts de production risquent d'être relative- 
ment élevés en comparaison avec la concurrence. Enfin, le leader est en situation de force, 
étant donné que ses importantes parts de marché sont souvent accompagnées d'économies 
d'échelle. La firme paritaire se retrouve dans une situation où le leader peut réduire ses prix 
à tout moment tout en demeurant profitable. C'est ce qui est arrivé avec Apple qui est le 
leader dans la catégorie des montres intelligentes. En effet, l'entreprise a abaissé le prix de 
sa montre Apple Watch Sport de 350$ à 300$ au printemps 2016, exerçant une pression 
sur les prix des firmes paritaires telles que Motorola et Samsung. Il est donc essentiel, pour 
une firme qui utilise une stratégie de parité avec la concurrence, de s'interroger sur lavan- 
tage concurrentiel qu'elle peut y trouver à long terme. 


La stratégie du plus bas prix 


La stratégie du plus bas prix n'est viable à long terme que pour Stratégie du plus bas prix 


les firmes qui bénéficient d’un avantage concurrentiel en matière 
de coûts de production. Walmart et WestJet, exemples cités pré- 
cédemment, utilisent la stratégie du plus bas prix parce que leurs 
coûts de production et d'opération sont particulièrement bas. De plus, ces entreprises, 
en raison de leur taille, ont un important pouvoir de négociation avec leurs fournis- 
seurs et peuvent bénéficier d'économies d'échelle tout en assurant un bon service à la 
clientèle. Certaines firmes utilisent cette stratégie lorsque leur capacité de production 
est sous-utilisée, comme les producteurs d’automobiles américains. Dans cette 
situation, une telle stratégie n'est pas viable à long terme. 


Une stratégie qui consiste à offrir systéma- 
tiquement le plus bas prix sur le marché. 


12.42 Les stratégies de prix déterminées par 
les préférences des consommateurs 


Seriez-vous prêt à payer 27 240$ pour deux melons? C'est pourtant le prix que 
déboursent certains clients japonais pour des fruits parfaits (Hokkaido melons 
fetch record Y3 million at season's first auction, 2016). Ces fruits ne sont pas pour 
la consommation quotidienne; on les offre en cadeau. Dans la culture japonaise, le 
rite du cadeau est très ancré; il consiste à offrir quelque chose de précieux, très bien 
emballé, aux gens qui nous sont chers ou à nos partenaires d’affaires. La compagnie 
Sun Fruits a saisi cette occasion d’affaires en ouvrant des boutiques de luxe vendant 
exclusivement des fruits sans défaut, cultivés au Japon. Avec des prix aussi élevés, 
on crée des attentes chez le consommateur. Le prix, dans ce cas comme dans bien 
d’autres, atteste de la qualité du produit. 
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À l'inverse, le consommateur ne se fait pas beaucoup d'illusions quant à la qualité d’un 
produit offert à très bas prix et a des attentes réalistes par rapport à la qualité d’un pro- 
duit dont le prix est jugé raisonnable. Un prix élevé comme celui des melons à plus de 
27 000$ engendre de fortes attentes par rapport à la qualité du produit et contribue en 
même temps à faire diminuer le niveau de risque perçu. Pour plusieurs consommateurs, 
un prix élevé est rassurant et constitue un gage de qualité. Dans une situation d’achat 
qu’ils jugent risquée, certains consommateurs préfèrent se fier au prix et à la réputation 
de la marque plutôt que de faire un examen attentif du produit pour juger de sa qualité. 
Plusieurs entreprises se basent sur cet effet de prestige pour élaborer leur stratégie de fixa- 
tion des prix. Cependant, pour que la stratégie de prix du signal de qualité ou de prestige 
soit efficace, il faut évidemment que le produit offre de réels avantages physiques ou psy- 
chologiques. En effet, l'association entre prix élevé et qualité élevée doit s’ancrer dans un 
examen approfondi de la valeur qu’associe le consommateur au produit ou à la marque. De 

plus, cette association nest pas universellement acceptée, puisqu'elle 


Stratégie de prix du signal de qualité dépend des expériences de chacun, du niveau de connaissances et 
ou de prestige des habitudes relatives au produit ainsi que de la confiance qu'ins- 
Une stratégie qui consiste à fixer un prix pire l'entreprise qui le commercialise. Les prix exorbitants deman- 
dans le but de projeter l'image désirée du dés par Sun Fruits pour ses fruits ne visent qu'un petit segment de la 
produit auprès des consommateurs. pop ulation japonaise. 


La compagnie américaine Bose utilise la stratégie 
du prix de prestige dans le domaine des chaînes 
stéréophoniques haut de gamme et des systèmes 
de cinéma maison. En général, les prix de ses 
modèles sont de 50% supérieurs à ceux de modèles 
concurrents possédant les mêmes caractéristiques 
de base. Par ailleurs, Bose fait un effort particulier 
pour se distinguer grâce au design de ses appareils, 
en plus de faire appel à une technologie brevetée 
(Acoustimass System) pour reproduire les sons 
à basse fréquence. Sa stratégie de communica- 
tion est axée entièrement sur ces deux avantages 
Un prix élevé crée des attentes chez les consommateurs et sert de signal concurrentiels et aide à justifier ses prix de prestige 
de qualité du produit. dans un segment de marché très restreint. 


En général, une stratégie de prix de prestige ne permet d'atteindre qu'un seul segment 
de marché, composé de gens sensibles à la reconnaissance sociale que procurent les attri- 
buts du produit (Wertenbroch et Skiera, 2001). Le prix de prestige fonctionne bien 
lorsque l'acheteur est dans l’incapacité de juger de la qualité d’un produit. Cest pour 
cette raison que cette stratégie est fréquemment pratiquée sur des produits d’une cer- 
taine complexité technique. Il ne faut cependant pas conclure que seuls les produits de 
haute technologie inspirent à l'acheteur ce type de jugement. Pour une foule de pro- 
duits d'usage courant, le consommateur n'a pas les renseignements nécessaires pour lui 
permettre de juger de la qualité du produit. Il utilise alors le prix en tant qu'indicateur. 
Cette association prix-qualité peut par exemple être observée dans le cas de produits tels 
qu'une cire à parquet ou, dans le cas d'acheteurs professionnels, une perceuse électrique. 


12.43 Les stratégies de prix élaborées 
en fonction des coûts de l'entreprise 


La stratégie du prix majoré est la plus fréquemment utili- 
sée par les gestionnaires (Nagle, Hogan et Zale, 2016). Elle 
consiste à fixer le prix en ajoutant une marge aux coûts de pro- 
duction. La stratégie de prix majoré ne permet une maximisa- 
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Stratégie du prix majoré 


Une stratégie qui consiste à fixer le prix 
d'un produit à un niveau qui permet 
d'atteindre une marge bénéficiaire 


tion des profits qu’en de rares occasions, quand le coût moyen prédéterminée. 

par unité demeure constant en tous points sur la courbe de la 

demande. Cependant, les entreprises bénéficient la plupart du temps d'économies 
d'échelle et d’une courbe d'apprentissage qui viennent invalider ces conditions. 


La limite de cette approche est qu'elle est centrée sur l’entreprise et ignore l'informa- 
tion provenant des consommateurs ou de la concurrence. La stratégie du prix majoré 
est justifiée lorsque la firme a peu d’information sur la demande. De plus, la simpli- 
cité de cette approche permet au gestionnaire de facilement justifier cette stratégie 
auprès de son organisation ou de ses clients. 


12.44 Les stratégies de prix pour une ligne de produits 


Jusqu'à maintenant, nous avons présenté des stratégies utilisées par les firmes qui ne 
proposent qu’un seul produit, mais la plupart d’entre elles gèrent plusieurs produits 
en même temps. Elles doivent par exemple présenter une structure de prix cohé- 
rente au sein d’une ligne de produits et entre les lignes de produits. Cette cohérence 
doit tenir compte des bénéfices liés à chaque produit de la ligne et de la gamme. 
S'ajoutent donc à celles que nous avons déjà vues des stratégies de prix propres à 
ce type de contexte: la stratégie de prix pour des produits complémentaires, la straté- 
gie de prix de vente groupée et la stratégie de prix du modèle de base. 


La stratégie de prix pour des produits complémentaires 


La stratégie de prix pour des produits complémentaires consiste 
à vendre le produit central à bas prix et les produits complé- 
mentaires, comme les accessoires, les pièces de rechange ou Pap- 
provisionnement et les services, à un prix élevé. Par exemple, une 
imprimante à jet d'encre Canon Pixma (Modèle MG 2920) se vend 
autour de 50$ (incluant un ensemble de cartouches), alors qu'un 


Stratégie de prix pour des produits 
complémentaires 


Une stratégie qui consiste à vendre le 
produit central à bas prix et les produits 
complémentaires à prix plus élevé. 


ensemble de cartouches coûte à lui seul 29,99$. Ce type de stratégie est particulièrement 
rentable lorsque le client demeure captif après l'achat du produit, comme c'est le cas avec 


les cartouches d'imprimantes. 


La stratégie de prix de vente groupée 


La stratégie de prix de vente groupée (price bundling) per- 
met d'augmenter le volume des ventes et les parts de marché. 
Les ventes groupées peuvent aussi faciliter l'introduction d’un 
nouveau produit sur le marché (Stremersch et Tellis, 2002). 
Imaginons par exemple quun gestionnaire en marketing chez 


Stratégie de prix de vente groupée 


Une stratégie qui consiste à offrir un 
produit faisant partie d'un regroupement 
de produits à un prix moins élevé que la 
somme des produits pris individuellement. 
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McDonald's soit responsable de l’introduction d’une nouvelle saveur de McFlurry. 
Afin de maximiser la pénétration de ce produit sur le marché, ce gestionnaire pour- 
rait offrir ce nouveau McFlurry avec chaque sandwich à un prix global avantageux. 
Cette stratégie rend le nouveau produit visible et donne la possibilité au consomma- 
teur de l'essayer, ce qui favorise sa diffusion. Un abonnement au hockey ou à l'opéra 
est un autre exemple de vente groupée. 


La stratégie de prix du modèle de base 


Stratégie de prix du modèle de base Dans les marchés à faible croissance ou en décroissance, 


NN les firmes emploient de plus en plus la stratégie de prix du 
Une stratégie qui consiste à offrir à prix très 

compétitif un produit ayant moins d'options 
que les autres produits de la ligne. gie, une version du produit est offerte à un prix très compé- 


titif parce qu’il possède moins d'options que les autres pro- 


modèle de base (customer value pricing). Suivant cette straté- 


duits de la ligne. Pour que la stratégie soit efficace, la firme doit définir très 
précisément les bénéfices essentiels pour les consommateurs. La stratégie du 
modèle de base sert à cibler un segment très sensible aux prix et permet à une 
marque d'augmenter sensiblement ses parts de marché. Par exemple, Procter & 
Gamble a lancé en 2005 des versions de base de papier hygiénique de marques 
Bounty et Charmin. Le modèle de base peut aussi, lorsque la clientèle est fidèle 
à la marque, servir d'entrée dans une gamme de produits. C’est une stratégie de 
ce type qui est employée avec les modèles d'automobiles économiques comme la 
Toyota Yaris. 


12.45 Les prix et le cycle de vie d'un produit 


Les stratégies de prix évoluent au gré du cycle de vie d’un produit. La figure 12.3 
résume les stratégies de prix en fonction du cycle de vie du produit. 


Figure 12.3 Les stratégies de fixation des prix 
et le cycle de vie d'un produit 


Lancement Croissance Maturité Déclin 
Écrémade . , Forte baisse 
g Baisse des prix REEE Et (écoulement des stocks) 
5 enronctionige réductions 9 


Une des plus importantes décisions que doit prendre le gestionnaire en marketing est de 
fixer le prix de lancement d’un nouveau produit. Cette décision donne habituellement le 
ton à la stratégie qui sera utilisée durant toute la vie du produit. Elle suppose également 
que le gestionnaire formule des hypothèses sur la forme de la courbe de la demande, sur les 
conditions futures du marché ainsi que sur la nature de la concurrence possible. Deux stra- 
tégies peuvent alors être envisagées : la stratégie d'écrémage et la stratégie de pénétration. 
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La stratégie d'écrémage 

La stratégie d'écrémage consiste à fixer un prix initial élevé, de Stratégie d'écrémage 
manière à imposer une image de qualité et à susciter une demande 
pouvant facilement être satisfaite grâce à la capacité de produc- 
tion existante. Par la suite, lorsque des concurrents arrivent sur le 
marché, l'entreprise peut abaisser ce prix et ainsi offrir le produit à un marché plus vaste. 
Initialement, lorsque le prix est élevé, elle peut maximiser son profit en vendant dans ce 
segment de marché, qui est relativement insensible aux prix, c'est-à-dire en s'adressant en 
priorité aux innovateurs et aux adoptants précoces. Par la suite, lorsqu'elle abaisse son prix, 
elle élargit sa cible en «écrémant» la seconde strate de consommateurs plus sensibles aux 
prix. En observant la courbe de diffusion des innovations de Rogers présentée au chapitre 
4 (voir la figure 4.4, page 104), on remarque que cette stratégie fait varier le prix en fonction 
des phases d'adoption des nouveaux produits. Cette stratégie se révèle très efficace dans 
le cas de produits fortement différenciés qui sont difficilement imitables par la concur- 
rence. Fréquemment utilisée pour promouvoir les produits de haute technologie relative- 
ment complexes ayant entraîné des frais de recherche et développement élevés, la stratégie 
d'écrémage permet de récupérer rapidement ces investissements. 


Une stratégie qui consiste à fixer un prix 
initial élevé qui sera abaissé par la suite. 


En résumé, la stratégie d'écrémage est appropriée lorsque les frais de lancement sont rela- 
tivement élevés, lorsqu'existe un segment de marché pas trop sensible aux prix, lorsque 
la concurrence est limitée et lorsque l'entreprise veut récupérer ses investissements 
rapidement. 


La stratégie de pénétration 


Dans le cas d’un produit qui est relativement semblable à ceux de Stratégie de pénétration 


concurrents ou qui pourrait être aisément imité, la stratégie de 
pénétration semble plus appropriée. Cette stratégie entraîne la fixa- 
tion d’un prix initial relativement bas qui ne couvre pas, au début, 


Une stratégie qui consiste à fixer un prix 
initial bas. 


tous les investissements de l'entreprise, mais qui lui permet de s'assurer rapidement une 
grande part du marché, d'éloigner à long terme la concurrence et, en fin de compte, de 
toucher un profit intéressant lorsque les coûts de fabrication ont sensiblement diminué. 
Les objectifs d’une stratégie de pénétration sont donc de prendre le plus rapidement pos- 
sible une part de marché importante en s'adressant au plus grand nombre de segments 
possible, d'éliminer la concurrence et d’abaisser les coûts de fabrication à long terme en 
réalisant des économies d'échelle attribuables à la courbe d’apprentissage. 


Comme le résume le tableau 12.2, à la page suivante, contrairement à la stratégie 
de pénétration, la stratégie d'écrémage permet dès le départ de réaliser un profit sur 
chaque article vendu et, si l'entreprise effectue par la suite des diminutions de prix 
aux moments opportuns, d’accaparer des parts de marché. 


La stratégie de réduction de prix 


Pendant la phase de croissance et de maturité du cycle de vie d’un produit, la pres- 
sion concurrentielle augmente. La majorité des entreprises décident alors de réduire 
leurs prix, d'effectuer des remises et des réductions périodiques sur les prix. Nous 
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Tableau 12.2 Une comparaison des stratégies d'écrémage 


J4 


Écrémage Pénétration 


Définition e Prix initial élevé e Prix initial relativement bas 
permettant de maintenir la 
concurrence à un seuil minimal et 
de toucher un profit à long terme 


e Baisses par étapes pour atteindre 
successivement plus de segments 


du marché 
Objectif e Maximisation du profit à court terme | + Maximisation du profit à long terme 
Avantages e Récupération rapide des coûts e Pénétration de marché rapide 
e Profit dès le début e Part de marché importante 
e Diminution de la concurrence 
Conditions préalables | + Produit supérieur difficilement e Marché sensible au prix 
imitable 


e Économies d'échelle possibles à 
e Existence d'un segment relativement | long terme 
insensible au prix 


traiterons brièvement de ces stratégies, étant donné leur similarité avec les promo- 
tions des ventes, qui ont été abordées au chapitre 9. Des réductions de prix peuvent 
être accordées aux membres du réseau de distribution ou aux consommateurs finaux. 
Les remises accordées aux membres du réseau de distribution ont pour objet de les 
encourager à s'occuper adéquatement de la mise en marché du produit. Une réduc- 
tion par rapport à un prix de référence est accordée parce qu’une fonction, ou un rôle, 
est transférée à un autre membre du réseau et que la diminution de prix est considé- 
rée comme un incitatif à bien remplir cette fonction. 


Certaines industries, comme celles de l'automobile et du vêtement, privilégient cette 
approche pour promouvoir leurs ventes à diverses périodes de l’année et aussi pour 
écouler leur marchandise avant le lancement des nouveaux modèles. Cette stratégie 
porte parfois le nom de «prix promotionnel». Par exemple, certains détaillants de 
l’industrie du meuble (Brault et Martineau ainsi que Germain Larivière) utilisent 
couramment cette stratégie. Leur objectif est de susciter, dans l'esprit de leurs clients 
potentiels, la perception qu’ils offrent constamment le meilleur rapport qualité-prix. 


Toutefois, la stratégie de réduction périodique des prix comporte certains risques car, 
à la longue, le prix promotionnel devient le prix courant ou le prix de référence, per- 
dant dès lors son pouvoir incitatif. Le prix courant peut à ce moment être considéré 
comme trop élevé, ce qui n'incite plus le consommateur à acheter le produit à ce 
prix. C’est ce qui semble sêtre produit chez General Motors au cours des dernières 
années. En effet, malgré plusieurs années de rabais fréquents et périodiques sur la très 
grande majorité de ses modèles, sa part de marché a continué à battre en retraite et 
sa rentabilité est devenue très précaire. Seule sa division de financement s'est avérée 
profitable. Une autre conséquence d’une telle stratégie est qu'elle entraîne des coûts 
promotionnels élevés. Ainsi, Procter & Gamble a commencé à offrir des bas prix 
permanents sur une foule de produits de consommation courante afin d’améliorer 
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sa rentabilité. L'entreprise a choisi de partager les économies réalisées sur ses coûts 
promotionnels avec ses clients. 


Durant la phase de déclin du cycle de vie d’un produit, l'entreprise doit décider de 
relancer le produit ou accepter sa mort prochaine. Si sa décision est de laisser tomber 
le produit, la firme baisse alors fortement ses prix afin découler ses stocks. Elle cesse 
aussi d'investir dans le produit, car son objectif est de faire le plus de ventes possible 
avant la mort du produit. 


12.5 Les méthodes de fixation des prix 


En tant que gestionnaire, comment savoir quel 
est le meilleur prix de vente d’un produit? Les 
méthodes les plus courantes, au nombre de 
quatre, sont basées sur les coûts, sur la concur- 
rence, sur la demande ou sur le client. 


12.51 La méthode basée 
sur les coûts 


Cette méthode est très souvent employée par 
ceux qui cherchent à faire un profit raisonnable, 
qui s’attendent à un certain rendement de leurs 
investissements ou qui désirent mettre l’accent 


Quatre principales méthodes servent à fixer le prix d'un produit: 


P ; i E J les méthodes basées sur les coûts, sur la concurrence, sur la demande 
sur la qualité. Elle consiste à calculer le prix coû- et sur le client. 


tant d’un produit et à lui ajouter un pourcentage 

fixe à titre de facteur de profit standard. Ce facteur est établi de façon à atteindre les 
objectifs fixés. Le prix coûtant peut être fixé en fonction des frais variables ou des 
coûts totaux. 


Le principal avantage de cette méthode est de fournir des règles de fixation des prix 
simples à appliquer. De plus, si elle est pratiquée dans les bonnes conditions, elle garan- 
tit à l'entreprise un profit sur tous les articles vendus. Cest pour cette raison qu'elle est 
encore aujourd’hui la méthode la plus populaire en Amérique du Nord. Une partie des 
succès financiers de Costco réside dans l’utilisation de cette méthode de fixation des prix. 


Pour une entreprise qui possède une structure de coûts concurrentielle, cette façon 
de procéder permet de bien exploiter cette force. Pour ce faire, elle doit cependant 
être en mesure de bien établir ses prévisions de vente. Depuis quelques années, les 
systèmes de prix de revient hautement informatisés et intégrés à la production ont 
permis de faciliter l’utilisation de cette méthode. 


Son principal désavantage par contre est que les coûts unitaires varient directement 
en fonction du niveau de production et qu'il est difficile d'estimer les ventes et le 
niveau de production avant d’avoir fixé le prix de vente. En outre, cette approche ne 
tient pas compte de la réaction du consommateur au prix qui lui est suggéré. 
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Pour fixer le prix de ses produits et calculer la rentabilité qui en découle, le gestion- 
naire en marketing doit connaître et comprendre les composantes du coût total de 
ses produits, ainsi que les relations entre ces composantes, quelle que soit la méthode 
qu’il a employée pour fixer ses prix. 


Trois types de coûts doivent être considérés : les frais fixes, les frais variables et le coût 
total. Les frais fixes sont ceux dont le montant est indépendant du volume de produc- 
tion (loyer, amortissement, salaires des cadres, taxes, assurances, etc.). Ils demeurent 
constants même si la production s'arrête. Les frais variables fluctuent directement en 
fonction du volume de production (matières premières, énergie de transformation, 
main-d'œuvre directe, conditionnement, commissions des vendeurs, etc.). Le coût 
total représente tout simplement la somme de ces deux montants. 


En fait, il faudrait aussi ajouter les frais semi-variables, qui varient en fonction du 
volume de production mais de façon non directement proportionnelle au volume 
d'activité. Les salaires et les avantages sociaux des contremaîtres font partie de cette 
catégorie. Le montant change chaque fois que le niveau de production atteint un cer- 
tain palier. Bien qu'il soit important de reconnaître que ces coûts sont bien réels et 
de savoir les prévoir, nous ne les précisons pas dans la présente illustration et dans la 
démarche qui suit car l'objectif est d'illustrer le concept et non de s’attarder aux calculs. 


Le gestionnaire en marketing cherche à comprendre comment les coûts varient en 
fonction de la demande pour son produit afin de pouvoir estimer la demande mini- 
male qui permettra d'atteindre la rentabilité. Ce calcul l’aide à évaluer les probabilités 
de dépasser ce volume de vente et ainsi d'atteindre une rentabilité acceptable. Le 
concept qui permet de comprendre ces relations est celui de seuil de rentabilité, illus- 
tré dans la figure 12.4. Puisqu’il s’agit d’un concept connu, nous traiterons surtout ici 
des agencements possibles du coût total et des conséquences qui en découlent!. 


Figure 12.4 Les courbes du seuil de rentabilité 


Dollars 


Revenus 
Dépenses 


Seuil de rentabilité 


Frais variables 


Ta m e e e e e eyfa a ma e m ee o o m om o +. … Frais fixes 


Quantités vendues 


1. Pour en apprendre davantage sur les aspects mathématiques du seuil de rentabilité, consultez les ouvrages de Boisvert, 
Laurin et Mersereau (2007) et de Pindyck et Rubinfeld (2005). Vous trouverez les références complètes de ces 


deux ouvrages dans la section « Pour en savoir plus», à la fin de ce chapitre. 
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La composition du coût total d’un produit détermine souvent la démarche et le rai- 
sonnement suivis par le gestionnaire en marketing pour la fixation des prix. Dans les 
industries où les frais fixes représentent une proportion élevée des coûts totaux, par 
exemple la cartonnerie, la fixation des prix se fait souvent en fonction de la capacité 
de production qui en résultera plutôt que de la maximisation des profits à court terme. 
Dans certaines conditions de sous-activité, certaines entreprises accepteront de vendre 
temporairement à un prix inférieur au coût total, la marge entre le prix de vente et le 
coût variable contribuant ainsi partiellement à couvrir les frais fixes. Ces entreprises 
espèrent que cette condition ne sera que passagère, que la concurrence ne réagira pas 
trop rapidement ou énergiquement, et que la demande totale augmentera bientôt suf- 
fisamment pour amener la production au-dessus du seuil de rentabilité. Entre-temps, 
la situation permet de diminuer les pertes, de conserver le personnel clé et de garder 
l'équipement en marche. Dans de telles circonstances, le prix devient un outil tactique 
pour l'entreprise et les objectifs de marketing sont temporairement mis de côté. 


Toutefois, dans les industries où les frais variables représentent une proportion élevée 
du coût total, on fixe les prix de façon à se donner la plus grande marge brute pos- 
sible, l'objectif étant de couvrir les frais variables et les frais fixes de façon à faire un 
profit. Même dans ces conditions, un produit est parfois vendu sous le coût total afin 
de décrocher une commande importante ou d'augmenter sa part de marché. 


La plupart du temps, une entreprise espère pouvoir diminuer ses coûts unitaires, 
non seulement parce que les quantités vendues augmentent, mais aussi parce que 
son expérience lui a appris à produire de façon plus économique. C’est ce que Pon 
appelle la courbe d’apprentissage. Dans plusieurs industries, les coûts sont réduits 
de 15 à 20% chaque fois que la production totale cumulative double. En fait, cette 
conception revient à dire que le prix n'est pas fixé en fonction du coût total unitaire 
actuel mais en fonction du coût unitaire futur. Cette approche a été popularisée par 
Texas Instruments au début des années 1970 et demeure très en vogue dans l’indus- 
trie des appareils électroniques. Ainsi, en 2006, Sony a fixé son prix de vente pour 
la PS4 à 599 $US alors que le coût de ses composantes électroniques était estimé à 
805 $US (Hesseldahl, 2013). En 2009 déjà, grâce aux économies d'échelle, à la baisse 
des prix des composantes et à la courbe d’apprentissage, le coût de production n'était 
plus que de 336 $. Toutefois, la pression compétitive avec la XBOX 360 et la Wii 
ont fait chuter le prix de vente à 299 $. Cette méthode comporte des risques car elle 
ne fonctionne bien que si les projections se révèlent exactes, si elle procure un avan- 
tage comparatif par rapport à la concurrence et surtout si le marché se développe 
comme prévu. 


12.5.2 La méthode basée sur la concurrence 


Lentreprise peut fixer ses prix au même niveau que ceux de ses concurrents en géné- 
ral, ou au-dessus ou au-dessous, ou en fonction de son principal concurrent, de façon 
à donner à ses produits la valeur perçue recherchée. Cette méthode est souvent 
employée par ceux qui cherchent à maintenir le szatu quo ou à conserver et améliorer 
leur part de marché. 
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Dans de telles situations, si la part de marché diminue, ou encore si elle naugmente 
pas tel qu'espéré, il est facile de conclure que cest en raison du prix et d'essayer de 
modifier celui-ci pour corriger la situation. Le problème est que, souvent, les concur- 
rents ont adopté la même méthode de fixation des prix et qu'une modification du 
prix par l'entreprise entraîne par conséquent un changement de prix par tous ses 
concurrents. Il s'ensuit souvent une guerre de prix qui ne profite à personne. À cause 
de l’intensification de la concurrence mondiale, cette façon de fixer les prix est deve- 
nue plus populaire au cours de la dernière décennie. 


Lorsque le consommateur considère que les produits concurrents sont assez sem- 
blables, le principal avantage de cette méthode est qu'elle permet de lui donner assez 
facilement une bonne idée de la valeur du produit par rapport à ceux des concurrents, 
et ce, sans avoir à faire beaucoup de recherche sur la manière dont l’acheteur fait son 
choix. Cette méthode est favorisée par le fait que, sur les marchés très concurrentiels, 
les consommateurs sont plus sensibles aux différences qu'aux prix; cette sensibilité 
aux prix varie cependant selon la situation. 


Le principal désavantage pour l'entreprise qui adopte cette méthode est qu’elle risque 
de se retrouver à la merci de ses concurrents, dans une position où elle ne fait pas ou 
presque pas de profit car elle ne tient pas compte de ses coûts de production. De plus, 
chaque changement de prix des concurrents l'oblige à réagir. En fait, elle ne maîtrise 
plus sa stratégie ni sa rentabilité. 


Cette méthode a pour autre faiblesse de supposer que la concurrence fixe ses prix 
d’une façon rigoureuse et intelligente, en tenant compte de ce que les consomma- 
teurs sont prêts à payer. Comme cette hypothèse est souvent fausse, les conditions du 
marché sont donc rarement prises en considération. 


Enfin, cette approche ne s'appuie pas suffisamment sur les différences que le consom- 
mateur peut percevoir entre les produits concurrents. Ainsi, le gestionnaire en marketing 
n'a pas tendance à exploiter les forces de son produit ni à se servir des autres moyens 
mis à sa disposition pour faire ressortir l'avantage comparatif de celui-ci. Tout l'effort 
réel de positionnement, s’il y en a un, ne se concentre que sur le prix. Cette méthode 
souffre de la même faiblesse que la méthode basée sur les coûts en ce sens qu'elle se base 
sur un seul élément et néglige de façon évidente le comportement du consommateur. 


12.5.3 La méthode basée sur la demande 


La méthode basée sur la demande est liée à un objectif de maximisation du profit. 
À chaque produit se rattache une courbe de demande qui indique les quantités que 
les consommateurs sont prêts à acheter selon les prix à un moment donné. Dans la 
plupart des cas, la quantité demandée varie de façon inversement proportionnelle au 
prix et la pente de cette courbe est liée à l'élasticité de la demande par rapport au prix. 
En termes d'offre, les quantités augmenteront en fonction des prix que les consom- 
mateurs sont prêts à payer. 


La plupart des gestionnaires de produits sont très réticents à utiliser cette méthode, 
estimant qu'il est difficile d'établir correctement une courbe de la demande ou que 
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les ressources nécessaires pour effectuer une telle tâche seraient plus rentables si elles 
étaient investies ailleurs. Même s'il n'est pas toujours facile de préciser cette courbe de la 
demande, il importe de retenir l’idée fondamentale de cette méthode. D'ailleurs, intuiti- 
vement, plusieurs gestionnaires tiennent un raisonnement qui en suit les grandes lignes. 


L'avantage principal de la méthode basée sur la demande est qu'elle permet de maximi- 
ser le profit de l'entreprise et son plus grand désavantage réside dans le fait qu'elle est très 
difficile à mettre en application. Il n'existe actuellement aucune méthode précise, fiable 
et efficace pour estimer la courbe de la demande d’un produit, nouveau ou existant. 
Même lorsqu'il est possible d'établir assez précisément une courbe de la demande, elle 
se rapporte souvent à une classe de produits et non à un produit propre à une entreprise. 


12.5.4 La méthode basée sur le client 


Relativement nouvelle par rapport aux autres, la méthode basée sur le client découle 
de l'application rigoureuse du concept de marketing au domaine de la fixation des 
prix. En premier lieu, il s’agit de déterminer la valeur que le client accorde à un 
produit ou à un service et de se servir de cette valeur comme d’un plafond pour en 
fixer le prix (voir lencadré 12.1, page suivante). La plupart du temps, cette méthode 
conduit à la recherche de la maximisation du profit. 


Selon Shapiro et Jackson (1978) et Nagle et Holden (1992), elle est employée pour 
fixer un prix en fonction des bénéfices ou de la valeur du produit pour le client. Cette 
démarche est donc liée à la perception qu'a le client du produit et à la façon dont il 
l'utilise. Cette perception des coûts et des bénéfices du client doit ainsi englober tant 
les facteurs financiers que les facteurs non financiers. Bien que les gestionnaires de 
produits reconnaissent depuis longtemps que cette méthode est supérieure aux autres, 
elle commence à peine à gagner en popularité à cause des efforts importants pour la 
mettre en place. En effet, c'est l'usage accru des systèmes de gestion des relations avec 
la clientèle (GRC) (customer relationship management | CRM) et des importantes 
banques de données qu’ils génèrent qui permet ce changement. 


Grâce à cette manière de procéder, le gestionnaire en marketing s'aperçoit très vite 
) 

que le prix n'a pas la même importance pour tous les clients et qu’ils perçoivent les 

bénéfices qu’ils en retirent de différentes façons. 


La méthode basée sur le client conduit aussi presque inexorablement à une segmen- 
tation des marchés et exige l'attribution d’une valeur pécuniaire aux bénéfices tan- 
gibles et intangibles que le client croit retirer du produit. Cette méthode doit prendre 
en considération non seulement la perception du client, mais aussi les concurrents, 
ce qui permet à l’entreprise de se positionner par rapport à ceux-ci en fonction des 
bénéfices qui sont importants pour les clients. De plus, lorsqu'elle est bien utilisée, 
cette approche prend également en considération le coût de production du produit, 
qui est alors employé pour vérifier si le prix suggéré procure la rentabilité recherchée. 


L'avantage principal de cette méthode est qu'elle est réaliste, puisqu'elle tient compte du 
point de vue du client et de la manière dont il prend sa décision d’achat. En lutilisant, 
on demande au client de payer pour l'ensemble des bénéfices qu'il retirera d’un produit. 
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CEA Quel prix dois-je demander? 


Lorsqu'un gestionnaire doit fixer le prix d'un produit, il doit 
se baser en partie sur les coûts, sur les prix de la concur- 
rence et sur la perception que le client a de sa valeur. 


Pour établir cette valeur auprès des clients actuels et 
potentiels, il est toujours possible de leur demander direc- 
tement quel prix serait juste à leurs yeux. Cependant, cette 
façon de procéder n'est pas nécessairement la meilleure, 
car bien souvent le client cherchera à négocier en propo- 
sant un prix acceptable plus bas que celui qu'il est prêt à 
payer réellement, de peur que le prix fixé par le commer- 
çant soit plus élevé que celui qu'il suggère. 


Pour sa part, le fabricant ou le revendeur du service ou du 
produit désire connaître les limites de prix qui sont accep- 
tables pour les clients, l'influence relative du prix par rapport 
aux autres attributs du produit ou du service ainsi que la 
façon dont les clients perçoivent ces éléments. 


En vue de répondre à ces questionnements liés aux prix, 
diverses approches permettent de sonder le client. Deux 
d'entre elles, en particulier, gagnent en popularité depuis plu- 
sieurs années: l'analyse conjointe et la mesure de sensibilité 
au prix. Nous donnons ici des exemples d'utilisation de ces 


20 unités 
Type d'emballage | 
28 unités 


Marque A 
Marque B 
Marque Marque C 
Marque D 
Marque E 


Marque 
Importance moyenne du produit 
des différentes composantes 


-1,63 
-1,49 


approches pour le marché québécois, en respectant l'anonymat 
des entreprises dont il est question pour des raisons évidentes. 


Première approche - L'analyse conjointe 


L'analyse conjointe permet de décomposer la préfé- 
rence des consommateurs à l'égard des différents attri- 
buts d'un même produit, de façon à obtenir l'utilité ou 
la valeur associée à chacun de ces attributs. Selon cette 
méthode, plusieurs combinaisons d'attributs de produits 
sont présentées aux clients potentiels, qui indiquent 
leur appréciation relative de chaque combinaison. 


Par exemple, un fabricant qui aurait à choisir le meil- 
leur format à offrir dans les entrepôts Costco, ainsi que 
le prix optimal du produit, pourrait avoir recours à cette 
méthode et obtenir des résultats semblables à ceux pré- 
sentés dans la figure 1. 


Comme la marque est l'attribut le plus important, le fabri- 
cant propriétaire de la marque A saura qu'il est préférable 
d'offrir des emballages de 28 unités au prix de 21,50$ et 
pourra évidemment apprécier la valeur de son avantage 
concurrentiel. 


Figure 1 Une évaluation de la combinaison optimale des 
composantes d'un produit selon l'analyse conjointe 


Utilité des modalités 


-6,0 -5,0 -4,0 -3,0 -2,0 -1,0 0,0 1,0 2,0 30 40 50 6,0 


1,81 


Type 
d'emballage 


Prix 
du produit 
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Deuxième approche - La mesure de la sensibilité 
au prix 


Pour sa part, la mesure de sensibilité au prix (Price Sensitivity 
Measurement [PSMT) aide le gestionnaire à découvrir les inter- 
valles de prix désirables et acceptables pour un produit donné. 
Selon cette méthode, on demande à un échantillon de consom- 
mateurs potentiels de fournir les quatre renseignements suivants. 


e Veuillez indiquer le prix que vous jugez tellement bon 
marché que vous douteriez de la qualité de ce produit. 


En combinant les courbes de distribution des pourcentages 
cumulatifs (normales et inversées) des réponses à ces ques- 
tions, on obtient le prix idéal (selon le consommateur) et les 
intervalles de prix acceptables. Ainsi, un important fabricant 
de produits capillaires a utilisé cette approche et obtenu les 


e Veuillez indiquer le prix que vous jugez élevé pour ce produit, lésultats présentés dans la figure 2. 


e Veuillez indiquer le prix que vous jugez tellement élevé 
que vous ne considéreriez pas l'achat de ce produit. 
e Veuillez indiquer le prix que vous jugez bon marché pour 


Idéalement, le gestionnaire pourrait combiner les résultats 
de ces deux méthodes pour fixer son prix de vente et déter- 
miner, par la même occasion, la combinaison maximale des 


ce produit. attributs recherchés par le consommateur. 
Figure 2 La mesure de fixation du prix d'un produit capillaire 
selon la méthode du PSM 
Cumulatif 
100 % 
90 % 
80 % 
70 % 
60 % 
50 % 
40 % 
30 % a 
dé Prix idéal L Se KoA pie à 
10% - 
E TIETEET ET Wha aaah 
EOKA NANANA AAN SSL ES LS OS 


QASRONIA AO AYAS A ANNE NO OONO ETES RS 


Prix bon marché 


Prix élevé Prix trop élevé - - - Prix trop bon marché 


Note: Nous tenons à remercier la maison Ad hoc recherche de nous avoir permis d'utiliser les résultats de quelques-unes de leurs études sur ce sujet. 


Son grand désavantage réside dans sa difficulté d'application. En effet, il n'est pas facile 
de bien cerner les bénéfices recherchés et surtout de quantifier la valeur de ces bénéfices 
tangibles et intangibles. Cependant, l'usage de plus en plus répandu des méthodes multi- 
dimensionnelles de traitement des données permet d’aplanir partiellement ces difficultés. 


Un autre désavantage de cette méthode vient du fait qu'elle ne peut pas être employée 
indépendamment des autres éléments du mix marketing. En effet, puisque le prix doit 
refléter la valeur du produit, il est très important que le produit, la communication, la dis- 
tribution et le service à la clientèle reflètent les bénéfices et transmettent la vraie valeur du 
produit. Un bon prix ne fait que récupérer, pour l'entreprise, la vraie valeur d’un produit. 


402 Chapitre 12 


La notion de prix ne se limite pas à la simple valeur moné- 
taire d'un produit. Il faut aussi tenir compte de l'effort et du 
risque psychologique encourus par le consommateur. 


Plusieurs facteurs ont une influence sur la fixation des prix: 
l'idée que l'on se fait de la perception qu'ont les clients 
de la valeur du produit, la connaissance de la concur- 
rence, l'analyse des coûts de l'entreprise, les intermédiaires 
de distribution, les gouvernements de même que l'environ- 
nement légal et économique. 


La fixation des prix est un processus qui suppose un 
alignement cohérent des objectifs, des stratégies et des 


Pour en savoir plus 
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méthodes de fixation des prix. Les objectifs poursuivis 
en matière de prix peuvent être liés aux profits, à la 
concurrence, aux ventes, aux perceptions des consom- 
mateurs ou aux intermédiaires de distribution. À leur 
tour, les stratégies de prix peuvent être groupées en 
fonction d'un contexte de forte pression concurren- 
tielle, des coûts d'entreprise, des lignes de produits et 
des cycles de vie d'un produit. La fixation des prix peut 
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le gestionnaire devrait utiliser ces quatre méthodes 
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361 


direct, 360 
indirect, 361 


stratégie omnicanal 
et, 374-375 


taille de, 359-362 


Candidat, sélection d'un, 
178 


Cannibalisation, 252 
Canon Pixma, 391 
Capital 
de marque, 253-254 
requis, 140 
Carabins, 175 
Carroll, Dave, 216 
Carte perceptuelle, 83-85 
Cartier, 72 


Catégorisation mentale, 
222 


Caterpillar, 365 


Causalité, relations de, 
170 


Cavalia, 90-91 

Célébrités 
influence des, 229 
médias sociaux et, 301 
porte-paroles, 287-288 


publicité et, 101, 202, 
231 


CEPSUM, 271 


Céréales, marketing des, 
73, 99, 168, 382 


Cerveau, zone 
d'interprétation, 220 
Chaîne(s) 
de valeur, 96-97, 120, 
126-127, 129 


télévisuelles, 71 

volontaire, 363 
Challengeur, 33 
Chanel, 101, 244 


Chaussure(s), 83-84, 109, 
227,260 


Chef 

de marché, 54 

de produit, 52-54 
Chocolats Favoris, 81, 85 
Choix 


des variables, 65-66 
d'intermédiaire, 
369-371 


d'un réseau de 
distribution, 365-371 


du type de canal, 
369-371 


Ciblage, 68 
choix de segments, 
69-70 
cycle d'engagement, 
270 
évolution du, 73-74 


positionnement et, 
24,77 
stratégie marketing, 
68-74 
types de, 71-73 
Cinéma 
comarquage et, 257 
publicité et, 275, 289, 
303 
Circuit de distribution, 
141,356 
Cirque du Soleil, 15, 
34-36, 53, 286 
Clarks, 244 
Classe sociale, 233 
Clientèle touristique, 39 
Client(s), 8, 98, 132. voir 
aussi Consommateur(s); 
Service à la dientèle 
(SAC) 
analyse des besoins, 
324-327 
attachement chez les, 
231 
base de données sur 
les, 164 
besoins et désirs, 
62-64, 324-327 
dimensions de 
l'expérience, 
175-176 
engagement du, 
331-332 
équipes grands clients, 
342 
externes, 334 
fidélité des, 18-21 
gestion des objections, 
329-331 


intermédiaires et, 
354-355 


internes, 334 


méthode basée sur le, 
399, 401 


mystère, 184 


perception du produit, 
399 


potentiels, 318-319 


pouvoir de négociation, 
138-139 


pression des, 138-139 

profil du, 320 

relation, 16-17, 97-98, 
283, 333, 335 


rencontre/rendez-vous, 
319 


rentables, 64-65, 70, 
159 


satisfaction du, 203 


service à la dientèle 
(SAC), 335-336 


structure d'équipe 
par importance des, 
340-341 


valeur à long terme 
d'un, 17 


validation de la 
solution d'affaires, 
331 


volume d'achat, 64-65 
Coaticook, 90 


Coca-Cola, 78-79, 174, 
200, 220, 223, 289, 
299, 385 


Code 


canadien des normes 
de la publicité, 55 
de déontologie d'AMA, 
7-8 
d'éthique, 54-55 
Collecte 


de données, 165-167, 
178, 188, 193-195 


des données internes, 
159 


Collection éclair, 127 
Comarquage, 257 
Comédie française, 105 
Commandite, 284 
culturelle, 286 
investissements en, 285 


Index des sujets 423 


types de, 285 
Commerce 
à bas prix, 357-358 
à haut niveau de 
service, 357 
à très bas prix, 
357-358 
de détail, 136, 356 
électronique, 26, 372 
historique, 25-26 
Commission, 343 
Communauté 
de marque, 231 
en ligne, 180 
Web, 99 
Communauto, 85 
Communication 
agence de, 305 
à l'échelle 
internationale, 
337-338 


des résultats et 
recommandations, 
196-197 


développement de 
la, 26 


formes alternatives 
de la, 301-303 


marketing, 82, 110, 
265, 274-303 
marketing intégrée, 
271,273-274 


mix marketing et, 
23, 82 


objectifs de, 266, 
268-270 


planification 
stratégique, 266-267 


processus de, 309 


stratégie marketing, 
265-266 


Communiqué de presse, 
281-282 


Compagnie aérienne, 112 
Compatibilité 

avec le réseau existant, 

370-371 

du produit, 107 
Compétence clé, 121-122 
Compétition. voir 

Concurrence 
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Compétitivité du produit, 
4 

Comportement 

d'achat, 62-64, 283 


du consommateur, 185, 
200, 202, 203-204, 
217-236 


historique d'achat, 
283-284 


influences externes, 
203-204 


influences internes, 
203-204, 217-228 


variables de, 67 
Concassage, 94 
Concept de soi, 226-227 


Conclusion de la 
transaction, 331-332 


Concours de promotion, 
290, 292 


Concurrence, 24, 27, 133 
dans le segment, 69 
déjà établie, 135-137 
environnement et, 44, 
132, 381 
intratype/intertype, 134 
menace de, 386 


méthode basée sur la, 
397-398 


pression de la, 
388-389 


stratégie de parité avec 
la, 389 


variable de, 22 
Conflit d'intérêts, 55 
Conflit entre canaux, 373 


stratégie de résolution, 
374-375 


Conformisme, pression 
au, 230 


Conformité, 246 


Connaissance(s) du 
consommateur, 221-223 


Conseil 
de structuration, 305 


québécois de la 
franchise, 364 


Consentement, obtention 
de, 284 


Console, 10 
Consolidation, 358, 373 


Consommateur(s), 


8, 201. voir aussi 

Client(s) 

approche centrée sur 
le, 253 


attachement à la 
marque, 174 


attentes d'achat, 
215-216 


besoins et désirs, 5-8, 
82, 201, 217-218 


catégories d'adoptants, 
104-106 


choix de prix, 168 
classe sociale, 233 


comportement du, 185, 
200-204, 217-236 


compréhension du, 201 


connaissances du, 
221-223 


culture du, 234-235 


dissonance cognitive, 
225 


en ligne, 111, 182 
et produits, 4-5, 111 


étude du 
comportement 
du, 202-203 


humeur et, 236 


indice de confiance 
des, 147-148 


influence interne, 
217-228 


modèle intégrateur du 
comportement du, 
203-204 


motivation du, 
217-218 


perception des, 
386-387 


préférences des, 
389-390 


publicité et, 219, 275 
réactions, 179-180 
type de, 208 


Consommation 


à domicile (CAD), 65 
culturelle, 9 
d'énergie, 230 

sur place (CSP), 65 


technologie et, 
142-143 


Consultation, approche 
de, 310 


Contact initial, 322 
Contact personnel, 341 


Contenu, marketing de, 
302-303 


Contexte, influence du, 
204, 235-236 


Continuité, 279 


Contractuel, SMV, 
363-365 


Contrat d'aide, 292 
Contrôle 
cycle de, 47-48 


cycle de planification et 
de, 30 


du plan de marketing, 
47-50 


du réseau, 370 
objets/outils de, 48-49 


Conversation chaleureuse, 
323-324 


Converse, 84 
Conviction, 268 
Cosmétiques, 287 


par vente directe, 231, 
360 


sans cruauté, 151 


Costco, 138-139, 283, 


354, 355, 395 


Coupal, 73-74 
Courbe d'apprentissage, 


397 


Coût(s) 


avantages et, 140, 370 
de l'adaptation, 70 


de l'entreprise et prix, 
391 


de production du 
produit, 384, 389, 
391, 395, 398-399 


diminution des, 
357-358 


méthode de fixation 
des prix et, 395-397 


pour 1000 (CPM), 279 
total des frais, 396 
unitaire, 397 


Couverture de marché, 


367-369 


Covariation, 186 


Création 
de valeurs, 100-102 
équipe de, 304-305 
Créativité, 22, 88, 92, 304 
Crédit, 248 
Créneau 
marketing de, 72-73 
stratégies de, 35, 121 
Crise économique, 382 
Critère(s) de 
segmentation, 66 
Croisière, 233 
Croissance, phase de, 
258-259 


Croustilles, 
consommation de, 6-7 


Crowdsourcing, 143 
CRTC, 136 
Crudessence, 227-228 


Cuisine, accessoires de, 
123-124 
Culture 
collectiviste/ 
individualiste, 
234-235 
organisationnelle, 
variable, 66-67 
sous-cultures 
ethniques/régionales, 
232 
Cycle 
de contrôle, 47-48 
de conversion de 
l'encaisse, 355 
d'engagement de la 
cible, 270 
de planification et de 
contrôle, 30 


de vie d'un produit, 
103-104, 257-260, 
392-395 


D 


Dailymotion, 98 
Daimler AG, 77 


Dash button, technologie, 


209 
Day, Dominique, 90 
D-Box, 104 
Déballage, 245 


De Beers, 234 
Décision 
caractérisation du 


processus de, 
204-208 


cognitive, 206-208 
contrôle de, 213 
d'achat, 212-214 
émotionnelle, 206-208 


étapes du processus de, 
208-216 


implication dans la, 
204-206 


prise de, 213-214 
Déclin, phase de, 260, 395 
Décoration, 65 
Défilé de mode, 282 
Définition 

du marché, 133-134 

du problème, 93 

mauvaise, 373-374 


Dégustation à l'aveugle, 
220 


Dell, 360 
Del Monte, 245 
Demande, 8, 132 


définition du marché 
et, 133-134 


du marché, 8-12 

faite à l'entreprise, 
9-10 

méthode basée sur la, 
398-399 

potentielle, 11 

prix et, 398 

réelle, 11 

Démarketing, 26 


Déménagement, don de 
biens et, 235 


Démographie 

composition de, 
148-149 

variables, 59-61, 226 

Démonstration du 
produit, 290-292, 
328-329 

Description de 
situation, 170 

Design 


d'un produit, 243-244, 
390 


expérimental, 187 

test du, 94-95 

thinking, 92-93 
Désintermédiation, 372 
Détaillant, 356 

canal ultralong et, 361 


financement et, 
353-354 


intermédiaires et, 
352-353, 387 


Détermination 


de la stratégie 
marketing, 46 


des besoins, 331 


des objectifs marketing, 
45 


du mix marketing, 46 
Développement 
de marché, 36, 38 


de nouveaux produits 
et services, 103-110 


des affaires, 334 
prototype, 94 
stratégie de, 35 
vendeur de, 314 


Différence de perception, 
374 


Différenciation, 80 
bases de la, 80-83 
niveau de, 140 
Diffusion 
des innovations, 104-106 


en continu (streaming), 
372 


Dimension(s) 
cognitive, 223 
comportementale, 223 
d'attitude, 223 


de l'expérience client, 
175-176 


d'un produit, 242-249 

émotionnelle, 223 
Dion, Céline, 35-36 
Disconfirmation des 

attentes, 215-216 


Discussion de groupe, 
178, 195 


Disney, 124 


Disponibilité du vendeur, 
341 


Disque vinyle, 260 
Dissonance cognitive, 225 


Distorsion des 
informations après 
l'achat, 225 


Distribution 


accès aux circuits 
de, 141 


activité de logistique 
externe, 127 
canal de, 359-362 
différenciation, 82 
exclusive, 368-369 
innovation et, 111 
intensité de la, 366 
intensive, 367 


intermédiaires de. voir 
Intermédiaires de 
distribution 


marché des 
intermédiaires de, 14 


modèle de marketing 
et, 23 


multicanal, 371-372, 
373-374 


réseau de. voir 
Réseaul(x) 

sélective, 367-368 
Diversification, 37-39 
Dolan, Xavier, 78 
Dollarama, 127 
Donnée(s), 162-167 

analyse des, 195-196 


collecte de, 165-167, 
178, 193-195 


de ventes, 164 


internes, 49, 157-159, 
164 


interprétation des, 
195-196 


logiciel de traitement 
des, 195 


personnelles, 284 


primaires, 49, 160, 
163, 166, 168 


qualitative/quantitative, 
195 


secondaires, 49, 163, 
165-166, 168-170 


typologie des, 163-164 
Dorval, Anne, 78 
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Dove, produits, 100-101, 
226-227, 255, 
267-268 


Dr. Oetker, 179 


Droit(s), mauvaise 
définition des, 373-374 


Drummondbille, 75 


Dunkin’ Donuts, 364-365, 
382 


Durabilité, 246 
DVD, 150 


E 


eBay, 360 
Écart 
d'assortiment, 353 
de quantité, 352-353 
Échange(s) 
notion d', 15—17 
résultat du processus 
d', 17-21 
Échantillon 
choix d', 194 
de promotion, 291 
taille d', 195 
Échantillonnage 
méthodes d', 194 


probabiliste, 177, 189, 
194 


Échéance à court, moyen, 
long terme, 31 


Échec, facteurs clés d’, 125 
Échelle 

choix d', 172 

de mesure, 192 


métrique/non métrique, 
192 


qualitative/quantitative, 
192 


E. coli, 152 


Écologique, environnement, 
151-152 


Économie 
d'échelle, 140 
de partage, 143 
environnement 
économique, 147-148 


environnement et prix, 
381-382 
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variables, 66-67 


Écoulement de 
marchandise, 394 
Écrémage, stratégie d', 

393 


EDF (Électricité de 
France), 72 


Efficacité, mesure d', 
279-280 


Effort 


intermédiaires et 
économie d', 350 


niveau d', 204-206 


Élaboration de produits, 
36-38 


Électroencéphalographie, 
183 


Élément(s) 
opérationnels, 24 
tangibles, 247 


Élimination des autres 
explications, 186 


Emballage, 127, 168, 
244, 291 


Embauche, 343 
Émotion, 304 
communication et, 269 
décision et, 206-208, 
223 


Empathie, 93, 247 
Emplacement 

de l'entreprise, 23 

des produits, 185-187 


Emploi, perspectives d', 
316 
Employé, qualités d'un, 247 
Enfants à problèmes, 
40-41 
Engagement 
cycle d', 270 
du client, 331-332 


Énoncé de 
positionnement, 85 


Enquête, 188-190 
interrogations, 189 
questionnaires, 191 
types d', 190 


Ensemble de 
considération, 211 


Entente de SMV, 363-365 


Entreposage, 353 


Entrepreneur, segment d', 
73-74 


Entreprise(s) 
analyse de l', 45 
chaîne de valeur, 96-97 
demande faite à |, 
9-10 
émergentes, 150 
forces/faiblesses, 96-97 


gestion du marketing, 
23-24 


grandes, 384-385 
innovation et, 103 


marché des, 13, 66-67. 
voir aussi Marché(s) 


modèle d'affaires, 
97—100 


objectifs d'une, 31 


positionnement d'une, 
75-77 


stratégies d'une, 32-41 
Entretien périodique, 355 
Entrevue(s) 

de groupe, 178-180 

individuelle, 177—178, 

181, 195 


Environnement 
concurrence et, 44 
concurrentiel, 131 
écologique, 151—152 
économique, 147—148, 

381-382 


et fixation des prix, 
380-383 


expérimentation, 187 

externe, 131-153, 157 

interne, 118-130 

juridique, 278 

légal, 152-153, 
382-383 


physique, 236 
politique, 146-147 
protection de l', 26-27 
social, 148-149, 236 


technologique, 
149-152 


Épicerie, chaîne d', 136, 
138-139 


Épilation au laser, 141 


Équipe 
de création, 304 
de vente, 338-345 


gestionnaire d', 
338-339 


recrutement de 
vendeurs, 342-343 


structure de l', 339-342 


structure de vente en, 
342 


taille de l’, 339 


Équipement audiovisuel, 
achat d', 206 


Esprit design, 92-93, 103 
Estée Lauder, 140 
Estime de soi, 226-227 
Étalonnage, 120, 129 
Étapes 

centrales (CAB), 328 


de la gestion des 
objections, 330 


de la vente, 317-334 
de la vie, 60 


du processus de 
recherche marketing, 
171-197 


du suivi, 333-334 
État, marché de l', 14-15 
Éthique, 26 

en marketing, 54-55 
Ethnicité, 232 
Étiquetage, 152 
Etsy, boutique, 288, 372 
Europe, marketing 

segmenté, 72 


Évaluation. voir aussi 
Contrôle 


des options, 211 

des vendeurs, 344 

post-achat, 215-216 
Événement 


commandite d'un, 
284-288 


de marque, 288 
de réseautage, 338 


Évolution technologique, 
149-152 


Exclusivité, 368-369 
Expérience 
client, 175-176 


marketing et, 301-302 


utilisateur (UX), 
182-183, 188 


Expérimentation, 
185-188 


Exploration des données, 
159 


Exposition, 219 
salon/kiosque d', 293 


Extension(s), 255-257, 
259 


F 


Fabrication, 127 


Facebook, 152-153, 223, 
230, 232, 276, 296, 300 


FaceReader, 182 
Facteur(s) 


clés d'échec ou de 
succès, 125 


d'adoption, 107-110 
Faiblesse, 120 


Familiarisation, 253, 
268-270 


Ferrari, 6 


Festival, commandite de, 
285-286 


Festival Intemational de 
Jazz de Montréal, 79 


FFOM, 45, 116-118 
Fiabilité 
des réponses, 177 
du produit, 246-247 
Fidélisation, 283-284 
Fidélité, 18-21, 216 
programmes de, 136, 
291 
Film. voir Cinéma 
Financement 
fonctions de, 353-354 
ressources de, 122 
Fixation des prix 


environnement et, 
380-383 


méthode de, 395-401 

processus de, 383 

stratégies de, 387-395 
Flexibilité d'enquête, 189 


Focus group, 178—180 
Foire commerciale, 338 
Fonction(s) 


de financement, 
353-354 


de paiement, 355 
de promotion, 354 
de recherche, 354 


de service à la dientèle, 
355 


de transfert de 
propriété, 354 

de vente, 354-355 

logistiques, 352-353 

marketing, 5 

partage des, 370 

structure par, 52-53 
Fondation Fillactive, 270 
Force, 120 


Force(s) concurrentielle, 
134-135, 139 


Ford, Henry, 4 
Foresta Lumina, 90 


Formation des vendeurs, 
344 


Forme d'un produit, 
243-244 


Forum, 272 


Fournisseur, 122, 
125-128, 137-138 


microenvironnement, 
132, 134-135 


Frais fixes/variables, 
396-397 


Franchise, 363-365 
Frank & Oak, 214 
Furetage en magasin, 375 


G 


Gagné, Mariouche, 203 
Gamme de produits, 249 
Gap, 249 
Garantie 
de satisfaction, 206 
prolongée, 355 
services connexes, 
248-249 


Gastrosexuel, 62 


Gatorade, 300 
Gemmyo, 220 


General Electric (GE), 93, 
254-255, 354, 385 


General Motors (GM), 8, 
75, 394 


Génération(s), 231-232 

Génération Y, 142-143, 
231-232 

Génération Z, 375 

Géographie, variables, 
61,67 

Géolocalisation, 298 

Gestion 


de la relation client 
(GRC), 283, 399 


de l'équipe de vente 
(GEV), 338-345 


des attentes, 216 


des objections, 
329-331 


du cycle de vie d'un 
produit, 257-260 


du marketing, 23-24 


d'une marque, 
252-257 


d'un portefeuille de 
produits, 249-252 


logiciel relation-client 
(GRC), 335 


GetOutfitted, 95 

Gilbreth, Frank et 
Lillian, 4 

Gillette, 287 

Givenchy, 72 

Glocalisation, 280 

Gold-Finance Group, 91 


Google, 159-160, 
294-295, 298, 383 
GoPro, caméra, 302-303 
Gouvernement 
environnement 
politique, 146-147 


et environnement légal, 
382-383 


organismes, 159 


politiques/lois, 141, 
143-144, 152-153 


Grandes entreprises, 
384-385 


Grille 


d'Ansoff, 36-39 
d'observation, 191 


Grossiste, 14, 352-353, 
358, 361 


Groupe 
cible, 273, 282 
comparaison de, 230 


de discussion, 94, 
177-180 


de référence, 228-236 
éthique, 232 
sous-culture, 231 
Technomarine, 72 


Guerre de prix, 136, 138, 
368, 398 


Guide d'entrevue, 181, 
191 


H 


H&M, 363 


Harcèlement, politique 
sur le, 55 


Harley-Davidson, 231 
Harper, Stephen, 146 
Harricana, 203 

HBO GO, 268 


HEC Montréal, 27, 183, 
208, 287-288 


Hédonisme, 84 
Hermès, 233 
Heuristique, 222 
Hewitt Equipment, 365 
Hiérarchie 

de Maslow, 217-218 

des besoins, 6 

des effets, 268-269 
Hipcamp, 95 


Historique d'achat, 
283-284 


Holt Renfrew, 348 
Home Depot, 74, 78 
Horaire média, 279 
Hôtel, marketing d', 73 
HSBC, 280 

Humeur, 236 


Hydro-Québec, 26, 284, 
385 


Hyundai, 249 
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IBM, 310, 360 


Ice Bucket Challenge, 
202 


Idéation, 93-94 
Idée publicitaire, 304 
Identité 


et concept de soi, 
226-227 


marques et, 227 
IDEO, 92 
IGA, 136, 283, 363, 373 
IKEA, 380 
iMac, 108 
Image 
de marque, 252 
des intermédiaires, 370 
Implication, 205 
questions relatives à 
l', 326 
Importation, 27, 361 
Incarnation, 180 


Incompatibilité des 
objectifs, 373 


Indice de confiance, 
147-148 


Individu 


caractéristiques de |’, 
207-208 


culture et, 234 
style de vie, 228 
valeurs d'un, 227 
Industrialisation, 25 
Industrie 
données sur l’, 159 
du camping, 95 
hôtelière, 10 
pharmaceutique, 140 
Inférence, 221 
statistique, 177 
Infidélité. voir Fidélité 
Inflation, 9 
Influence(s) 
comparative, 230 
contextuelles, 204, 
235-236 
de l'environnement sur 
le prix, 380-383 
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du comportement, 
203-204 


externes, 228-236 

informationnelle du 
groupe, 229 

médias sociaux et, 
300-301 


normative, 229-230 
situationnelles, 235-236 


sur le comportement 
du consommateur, 
217-236 


Information(s) 


marketing (SIM), 
157-162 


quantité recherchée, 210 
recherche d', 209-211 
sources d', 209-210 
Infrastructure, 98, 128 
Innovateur(s), 104-106 
Innovation(s), 22, 89, 92 
caractère observable de 
l', 107-108 
complexité perçue 
d'une, 108 
continue, 103 
diffusion des, 104-106 
discontinue, 104 


entreprises et, 
103-106, 122 


facteur clé du succès, 
125 


KPMG, 97 


positionnement d'une 
marque, 101-102 


Inséparabilité, 241 
Insight, 169 
consommateur, 267 


Instagram, 230-231, 232, 
300-301 


Installation, 128, 248, 355 
Instrument 


de collecte de données, 
170 


de mesure, 191-193 
Intangibilité, 241 
Intégration 


communication 
marketing intégrée 
et, 273-274 


des intermédiaires de 
distribution, 362-365 


Intel, 108, 257 

Intelligence 
artificielle, 102 
marketing, 159-160 


Intensité de la 
distribution, 367 


Interbrand, 254 
Interdépendance, 172 


Intermédiaires de 
distribution 


agents, 359 
fonctions des, 351-355 
image des, 370 


intégration des, 
362-365 


marché des, 14 
objectifs liés aux, 387 


raison d'être des, 
349-351 


types d’, 356-359 


Internet, 26, 142, 
149-150, 152 


consommateurs 
et, 360 


distribution et, 111 


données disponibles 
sur, 159-160 


génération Y et, 232 


groupes de discussion, 
180 


marketing numérique/ 
mobile, 294-299 


observation de 
recherche, 182 


recherche en ligne, 
209-210 


visibilité d'un site, 210 
Interprétation, 220 
des données, 195-196 


Interrogation d'enquête, 
189 


Introduction d'un produit, 
258 


Investissement, 
rendement de l’, 385 


iPad, 104 
iPhone/iPod, 209, 388 
iTunes, 360, 372 


J 


Japon, marketing, 
234-235, 389-390 


JCrew, 296 


Jean-Coutu, 120, 140, 
364 


Jeu vidéo, 10 

Jeux olympiques, 153, 
227, 287 

Joe Fresh, 138 

Johnson & Johnson, 252 

Joseph Joseph, 123 


Jouets, marché des, 
213-214 


Journal 
numérique, 188 
quotidien, 98-99, 278 
Journaliste, 281 
Jugement personnel, 182 


K 


Kampgrounds of America, 
95 


Kellogg, 168 
Kenzo, 275 


Kérastase Hair Coach, 
102 


Kindle, 165 

Kiosque d'exposition, 293 
Kodak, 144-145 
Kombucha, 222-223 
KPMG, 96-97 

Kraft Food, 300, 385 
Kyoto, accords de, 146 


L 


La Baie d'Hudson, 291, 
348, 353 


Labatt, 137, 140 
Laboratoire, 187 


Laboratoire Tech3lab, 
182-183 


La Gare, 332 
Lait, marché du, 9, 382 
Laliberté, Guy, 15 


Lancement 


de nouvelles marques, 
255-257 


échecs de, 110 
La Presse+, 188 


Largeur de la gamme, 
250 


Larivée, Ricardo, 253 

La Ronde, 79 

Las Vegas, 35-36 

Latourelle, Normand, 
90-91 

Laveuse, 107 

L-CAB-F, méthode, 328 

Leader, 33 


Leader, stratégie de prix 
du, 388 


Lego, 37, 303 

Le Monae, 98 

Lentilles cornéennes, 252 

Librairie Amazon, 165 

Lidi, 358 

Ligne de produits, 249, 
391 


Livraison, 127—128, 248, 
355 


vendeur livreur, 
314-315 


Loblaw, 136, 138, 253, 
373 


Location 
commerciale, 63 
de détail, 64 
de remplacement, 
63-64 
Logiciel 
d'analyse des données, 
195 


de gestion de la 
relation client (GRC), 
335 


de reconnaissance 
vocale, 107 


espion, 182 
Logistique(s) 
fonctions, 352-353 
interne, 126-127 
Logo, 247-248 
Loi(s) 
antitrust, 385 


canadienne anti- 
pourriel, 284 


environnement légal, 
152-153 


sur la fixation de prix, 
382 


sur l'industrie, 141, 
143-144 


Lolë, 207, 228, 288, 300 


Longueur de la gamme, 
250 


L'Oréal, 102, 140, 
249-250, 305 


Louis Garneau Sports, 91 


Louis Vuitton (LV), 125, 
386-387 


Lululemon, 207, 228 
Lunettes connectées, 102 


Lunettes oculométriques, 
182-183, 188 


LVMH, 386-387 


M 


Mackage, 368 
Macroenvironnement, 142 


composantes du, 
144-153 


facteurs PESTEL, 145 


importance du, 
142-144 


Magasin, 186-187, 
214-215 


à très bas prix, 358 


Magasinage personnalisé, 
110 


Magazine, 59 
publicité et, 277 

Maintenance des 
équipements, 127 


Maintien du statu quo, 
385-386 


Maison de marques, 255 


Maison neuve, marché 
de la, 65 


Majorité précoce/tardive, 
104-106 


Mandat, sujet abordé 
dans le, 177 


Maquillage, 140, 142 


Marché(s), 12 


analyse de la position 
stratégique, 40-41, 
43-44 


ciblage des, 68-74 

de l'État, 14-15 

demande du, 8-12 

d'entreprise, 13, 66-67 

des biens de 
consommation, 13 


des intermédiaires de 
distribution, 14 


des services financiers, 
60 


des stations de radio, 
61 


développement de, 
36, 38 
diffusion des 


innovations, 
104-106 


internationaux, 15 
maturité, 251 

part de, 10, 40, 48-49 
pénétration de, 36, 38 


secteur d'activité et, 
132-134 


segmentation sur les, 
66-67 

structure d'équipe par, 
340 

structure par, 53-54 


succès d'une mise 
en, 22 


tendances sur le, 169 

test de, 187-188 

variables de, 65, 67 
Marketing, 3 

activités de, 128 

agrégé, 71 

approche, 4-5 

audit, 49-51 

avenir du, 24-27 


communication, 82, 
110 


concepts de base, 5-21 


de contenu, 232, 
302-303 


de créneau (de niche), 
72-73 


des services, 241-242 
de style de vie, 228 
direction, 283-284 
emplois, 316 

éthique en, 54-55 
évolution du, 3-5 
expérientiel, 301-302 
externe, 241 

gestion du, 23-24 
historique, 25-26 
inbound, 297-298 
interactif, 151, 241-242 


international, 72, 
336-338 


interne, 241-242 
mission et, 31-32 
mix. voir Mix marketing 
mobile, 298-299 
modèle intégré de, 
21-23 
numérique, 294-298 
outbound, 294-297 
personnalisé, 73 
plan de, 43 
planification, 30, 42-47 
relationnel, 283-284 
segmenté, 71-72 
stratégie, 58-85, 
100-102. voir 
aussi Stratégie(s) 
marketing 


vertical (SMV), 
362-365 


Marquage, options 
stratégiques de, 
254-257 


Marque(s), 247 
alliances de, 257 


association aux 
événements, 284 


baladodiffusion, 303 
capital de, 253-254 
capter l'attention, 220 
de distributeur, 253 

de luxe, 215, 233 
employeur, 248 

gestion d'une, 252-257 


histoire mise en valeur, 
252 
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identité et, 227 
image de, 252 


lancement de 
nouvelles, 255-257 


maison de, 255 
mère, 255 
nationale, 254 


organisation de, 
254-255 


parapluie, 254-255 


positionnement d'une, 
74-77 
privée, 253, 254 
réputation de la, 390 
structure par, 52-53 
Matériaux Coupal, 73 
Matériaux recyclés, 109 
Matrice 
attractivité- 
compétitivité, 41 
BCG, 40-41, 251 
d'affaires, 98 


de la proposition de 
valeur, 101 


TOWS, 116, 119 
Mattel, 214 
Maturité, phase de, 259 
Maxi, 137 


Maximisation des profits, 
384, 398-399 


Maximizer, 208 
McDonald's, 382, 392 
Média(s) 

achetés, 272 

choix de, 277-279 

détenus, 272 


diffusion des 
informations, 282 


en ligne, 296 

gagnés, 272-273 
modèle d'affaires, 98 
numériques, 276 

plan et, 46 
publicitaires, 276-280 


relations de presse, 
280-283 


sociaux, 230, 232, 
300-301, 334 


types de, 271-273 
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Men Expert, 287 
Mercedes-Benz, 77 
Message 
clé, 271, 273 
de communication, 273 
de publicité, 219 
d'intérêt général, 323 
Messenger, 232 
Mesure(s) 


construction des 
instruments de, 
191-193 


d'efficacité, 279-280 
de la sensibilité au prix 
(PSM), 401 
de qualité, 247 
de rendement, 48 
Métadonnée, 143 
Méthode 


basée sur la 
concurrence, 
397-398 


basée sur la demande, 
398-399 


basée sur le client, 
399, 401 


basée sur les coûts, 
395-397 


de fixation des prix, 
395-401 


de l'esprit design, 

92-93, 103 
L-CAB-F, 328 
SPIN, 325 


Méthodologie, 
structuration de la, 
176-190 


Metro, 80, 136, 138, 373 


Meuble, industrie du, 
248, 394 


Microbrasserie, 140 
Microenvironnement, 131 


composantes du, 
134-142 


marché et secteur 
d'activité, 132-134 
Microsoft, 10 
Miele, 184 
Millénaires, 180 
Milléniaux 
camping et, 95 


publicité et, 275 
Minorités visibles, 149 


Mission de l'entreprise, 
31-32, 132 


Mix marketing, 22-24, 
31, 103-112 


ciblage et, 71 


communication 
marketing, 265 


cycle de vie d'un 
produit et, 258-259 


détermination du, 
42-44, 46 


différenciation, 81-82 
influence et, 204 


stratégie omnicanal et, 
374-375 


variables du, 14, 48-49, 
51,273 


vérification du, 49 
Mixology, 298 


Mode, industrie de la, 7, 
127, 203, 368 


Modèle 
adoption d'un, 
212-213 
BCG, 40-41 


compensatoire, 
212-213 


d'affaires de 
l'entreprise, 97—100 

d'Ansoff, 36-39 

de base, prix du, 392 


de disconfirmation des 
attentes, 215-216 


de Porter, 134-135 


de régression multiple, 
254 


du comportement 
du consommateur, 
203-204 


économique, 97 
FFOM, 117-118 


intégré de marketing, 
21-23 


non compensatoire, 
212-213 


TOWS, 118-119 
Molson, 137, 140 


repositionnement, 
75-76, 78, 80 


Moment Factory, 89-90 


Mondial des cultures de 
Drummondville, 75 


Mondialisation de la 
concurrence, 27 


Monopole, 5 
Montre intelligente, 389 


Moteur de recherche, 
210, 294, 298 


Motivation, 217, 
344-345 


Motorola, 389 
Mots clés, 160, 294 


Mountain Equipment 
Co-op, 27, 288 


Moyen(s) de contrôle, 
48-49 


MP3, format, 372 
MROC, 180 


Multiculturalisme, 149, 
232, 337-338 


Musée des beaux-arts de 
Montréal, 79 


Musique, distribution de, 
111,372 


Mymuesli, 73 


N 


Nagano, Kent, 78 
Napa Autopro, 363 
Négociant, 356-358 
Négociation 
internationale, 337 


Négociation, pouvoir de, 
137-138 


Nespresso, 70, 140 
Netflix, 289 


Niche, marketing de, 
72-73, 368 


Nike, 34, 78, 243, 249, 
287-288, 363 
Nivea, 302 
Niveau 
d'atteinte, 278 
de différenciation, 140 
Non-linéarité, 172 
Normes canadiennes de 
la publicité (NCP), 301 
Normes de conduite, 230 


Norwegian Cruise Line, 
233 


Nostalgie, 223-224 
Notoriété, 268-269 
assistée, 253, 269 


d'une entreprise, 125, 
253 


publicité et, 275 
spontanée, 253, 269 
top of mind, 269 


Nouveau-Brunswick, 
tourisme, 80-81, 85 


Nouveau produit, 256, 
366, 387-388 


Nouveau(x) entrant(s), 
139-141 


Nouvelle marque, 
positionnement d'une, 
74 


Numérique, 143, 145 
marketing, 294-298 


O 


Oatbox, 99 
Objectif(s) 
de communication, 
268 


des relations publiques, 
281 


d'une entreprise, 
31-32, 132 


d'une politique de prix, 
383-387 

incompatibilité des, 373 

liés à la concurrence, 
385-386 


liés aux intermédiaires 
de distribution, 387 

liés aux perceptions 
des consommateurs, 
386-387 


liés aux ventes, 386 
marketing, 45, 48-49 


Objections, gestion des, 
329-331 


Objet(s) 
connectés, 230 
de contrôle, 48—49 
promotionnel, 291-292 


Observation, 177, 
181-185 


grille d’, 191 
naturaliste, 183-184 
techniques d', 183-185 


technologie et, 
182-183 


Occasion de voir (ODV), 
278 


Oculométrie, 183, 188 
ODV, 278 
Odysséo, 90-91 


OFF Festival de jazz de 
Montréal, 79 


Offre 
actuelle, 122-124 


définition du marché 
et, 133-134 


de service, 172 
entreprise et, 98 
et demande, 25, 132 
OGM, 151 
Opération(s), 24 
activités liées aux, 127 
OPower, 230 


Options, évaluation des, 
211 


Orange, 72 


Ordinateur personnel, 
marché d', 373-374, 383 


Organisation 


chaîne de valeur, 
126-127 


étalonnage, 129 
forces/faiblesses, 120 
matricielle, 54 
mission, 120-121 


modèle FFOM, 
117-118 


objectifs, 120-121 
passive, 131 
proactive, 131-132 
ressources, 121—122 
structure d', 52-54 
Organisme 
génétiquement modifié 
(OGM), 151 
Outils 
de préparation, 
320-321 


de relations de presse, 
281-282 


marché des, 63 
Outils de contrôle, 48-49 


P 


P&G. voir Proctor & 
Gamble 


Paiement 
différé, 291 
fonctions de, 355 
Pantene, 298 


Parcours de 
navigation, 182 


Parfumerie, 101, 125 


Partage des fonctions, 
370 


Part de marché, 10, 40, 
48—49, 251, 385 


Part de voix, 279 
Partenaire(s) 
clés, 97-98 
commerciaux, 125 


Partenariat, approche 
de, 310 


Partie variable de la 
rémunération, 343 


Party Tupperware, 231 
Pays d'origine, 222 
Peinture, 65 
Pénétration de marché, 
36, 38, 393 
Pentium, 107—108 
Pepsico, 93, 220, 289 
Perception, 218 


des consommateurs, 
386-387 


différence de, 374 

du produit, 399 
Performance, 246 

antérieure, 124 


du marketing 
outbound, 297 


tableau de bord, 49 
Périssabilité, 241 
Personnalisation, 73 
Personnel, 122 
Perspectives d'emploi, 316 


PESTEL, 145 
Pétrolière, 71 
Pharmacie, 120, 364 
Pharmaprix, 140, 364 
Phase 
de croissance, 258-259 
de déclin, 260, 395 
de maturité, 259 
d'introduction, 258 
Photographie, 144-145 
Pitt, Brad, 101 
Pizza Hut, 289 


Plages du Nouveau- 
Brunswick, 80-81, 85 


Plan 
de communication, 266 
de communication 

intégrée, 274 

de protection, 248 
de réchange, 47 
média, 46 

Plan de marketing, 43 
analyse, 50-51 
contrôle du, 47-50 
éléments du, 43—47 


mise en œuvre, 24, 
46-47 


Planification 
cycle de, 30 


du projet de recherche 
marketing, 171-172 


marketing, 42-43 
média, 275-277 


stratégique, 118, 
266-267 


Plastique, réutilisation 
de, 109 


PlayStation, 10 


Plus bas prix, stratégie 
du, 389 


PME, marketing de 
créneau, 72 


Pneus, marché des, 61 
Poids morts, 41 


Point de vente, matériel 
au, 292 


Points d'exposition brute 
(PEB), 278 


Pokémon Go, 299 
Politique 


Index des sujets 431 


contre les conflits 
d'intérêt, 55 

d'approvisionnement, 
66-67 

de prix, 383-387 

de retour, 206 


environnement, 
146-147 


gouvernementale, 141 


sur le harcèlement, 
54-55 


Polo Ralph Lauren, 287 
Population cible, 194 
Pop-Up Shop, 111 
Porsche, 211, 226, 287 


Portée ou niveau 
d'atteinte, 278 


Portefeuille de produits, 
249-252, 254-255 


Porte-parole, choix de, 
287-288 


Positionnement, 24, 74, 
386-387 
conditions d'un bon, 
77-80 


d'une marque 
existante, 75-77, 
101-102 


d'une offre, 265 
énoncé de, 85 


Position stratégique, 
40-41 


Post-test, 280 
Préférence, 268 


des consommateurs, 
389-390 


Premier contact, 322-323 
Preneur de commande, 
315 
Préparation de la vente, 
319-321 
Présentation 
des résultats et des 
recommandations, 
196-197 
d'une solution 
d'affaires, 327-329 
Presse, relations de, 
280-283 
Pression concurrentielle, 
388-389 
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Prestige, stratégie de, 390 
Prêt-à-porter, 127 
Prétest, 279-280 
Prévision(s) 
audit marketing et, 51 
de la demande, 11 
des ventes, 11, 339 
Prime, 343 
à la vente, 292-293 
à l'écoulement, 292 
au détaillant, 293 
cadeau/achat, 291 
marchandise, 293 


Principe de saturation, 
181 


Priorité stratégique, 130 
Prise de décision, 
205-206, 213-214 
Prix, 379 
analyse conjointe, 400 


commerce à bas, 
357-358 


consommateurs et, 168 
demande et, 398-399 
de prestige, 390 


de produits 
complémentaires, 391 


de signal de qualité/ 
prestige, 390 


de vente groupée, 
391-392 


différenciation, 81 
différentiel de, 254 


dimensions du, 
379-380 


du leader, 388 
du modèle de base, 392 


et cycle de vie d'un 
produit, 392-395 


et valeur, 380 


fixation des, 380-383, 
387-401 


guerre de, 136, 138, 
368, 398 


majoré, 391 

mesure de la sensibilité 
au, 401 

optimal, 400-401 

payé pour un produit, 
22-23, 111-112 


politique de, 383-387 

promotionnel, 394 

qualité et, 221-222, 
387 


réduction de, 292, 
393-395 


stratégies de, 388-395 
Problème 

définition du, 93 

de recherche, 172-176 


questions relatives 
au, 326 


Processus 
de communication, 309 
de création, 304 
de décision, 204-216 


de la planification 
marketing, 42-43 


de recherche 
marketing, 171—197 

psychologiques 
centraux, 217 


Proctor & Gamble (P&G), 
93, 122, 125, 227, 392, 
394-395 


Producteur(s) 


canal direct au 
consommateur, 360 


intermédiaires et, 
350-351 


Production 
agricole, 146-147 
approche, 3-4 
surcapacité de, 386 
Produit(s), 5, 241 
approche, 4 


avantage relatif du, 
107 


biologiques, 137, 151 
caractéristiques du, 207 
central, 243-248 

chef de, 52-54 
complémentaires, 391 


concurrentiels, 
397-398 


coûts de production, 
384, 389, 391, 395, 
398-399 

cycle de vie des, 
103-104, 257-260, 
392-395 


démonstration du, 
328-329 


dépilatoires, 141 
design, 243-244 
de soutien, 259 


développement de 
nouveaux, 103-110 


différenciation, 81 


dimensions d'un, 
242-249 


élaboration de, 36-38 


emplacement des, 
185-187 


enfants à problèmes, 
40-41 

équitables, 107 

essai facilité, 107 

existant, 256 


facteurs d'adoption, 
107-110 


forme d'un, 243-244 


gestion d'un 
portefeuille de, 
249-252 


haut de gamme, 250, 
368 


innovation et, 168 


marques dans un 
portefeuille de, 
254-255 


nouveaux, 290-294, 
387-388 


optimal, 400 
pays d'origine, 222 
placement du, 289 


positionnement d'un, 
386-387 


prix, 22-23, 111-112, 
379-380 


qualité du, 246-247, 
389-390 


saisonniers, 279 


structure d'équipe par, 
340 


structure par, 52-53 


substituts, 134, 
141-142 


vedettes, 40—41 

verts, 107 

visibilité, 206 
Profil 


du client, 320 

personnalisé, 284 
Profit(s) 

à atteindre, 48 


maximisation des, 384, 
398-399 


objectifs liés aux, 
384-385 


Profondeur de la gamme, 
250 


Programme 


de fidélisation, 136, 
161-162, 283, 291 


de subvention 
gouvemementale, 382 


Progrès technologiques, 27 


Projet de recherche 
marketing, 171-172 


Promotion(s) 


au consommateur final, 
290 


aux intermédiaires, 
292-293 


de produits, 7-8, 108 
des ventes, 290 


distribution intensive 
et, 367 


fonctions de, 354 
types de, 290-293 
utilité de la, 293-294 


Proposition de valeur, 
97-98, 101 


Prospection, 318-319 
Prospérité, 147 
Protection 


de l'environnement, 
151-152 


des données 
personnelles, 
152-153 


Prototype, 94, 168 
Provigo, 37, 138, 373 
Psychologie du 


consommateur, 
203-204, 217-218 


Publicité, 274 
à frais partagés, 293 
dans un contexte 
international, 280 
display, 296 
éthique en, 55 


exposition à la, 219 

extérieure, 278 

frauduleuse, 7-8 

intermédiaires et, 354 

média et, 219 

native, 296 

numérique, 294-299 

relations publiques/de 
presse, 280-283 

stratégie créative et, 304 


sur le lieu de vente 
(PLV), 206 


Public(s) intemes/ 
externes, 281 


Puma, 84, 231 


Pyramide des âges, 
148-149 


Qualité 
consommateurs et, 18 


du produit, 246-247, 
389-390 


mesures de, 247 
prix et, 221-222, 387 


stratégie de prix du 
signal de, 390 


Québécois, style de vie 
des, 61 
Questionnaire, 188, 191 
autoadministré, 177 
Question(s) 
fermées, 325 
méthode SPIN, 325-327 
ouvertes, 325 


relatives à la situation, 
325-326 


relatives à la solution, 
327 

relatives à l'implication, 
326 


relatives au problème, 
326 


R 


Radio, industrie de la, 
61,277 


Rapport des résultats et 
recommandations, 196 


Ratio d'échelle, 192 
RBC, 224 


Réalité augmentée/ 
virtuelle, 151 


Réception, 126 
Récession, 147 
Recherche 
causale, 170 
commerciale, 91, 354 
descriptive, 169-170 


d'informations, 
209-211 


en ligne, 209-210 
exploratoire, 169, 177 
fonctions de, 354 


formulation du 
problème de, 
172-176 


qualitative, 178 
rapport de, 196 
rôle de la, 91-95 


Recherche marketing, 
91-92, 167 


budget, 178 
définition, 160, 167 
délais, 178 


étapes du processus de, 
171-197 


importance de la, 
167-170 


type de, 177 
Reciblage, 73-74, 296 
Recommandations, 


communication des, 

196-197 
Reconnaissance de 

l'objection, 330-331 


Recrutement du vendeur, 
342-343 


Recyclage, 203 
Red Bull, 133, 223, 288 


Réduction de prix, 292, 
393-395 


Reebok, 34, 84 
Référencement 
naturel, 297 
payant, 294-295 
Région 


sous-culture de, 232 
structure par, 53-54 


Règlement sur 
l'industrie, 143-144, 
152-153 


Régression hédonique/ 
multiple, 254 


Réintermédiation, 372 
Reitmans, 121 
Relation(s) 
approche, 310 
client, 16-17, 97-98, 
283, 333, 335, 399 
de presse, 272, 280-283 


partenaires 
commerciaux, 125 


publiques, 280 


Remboursement de 
produit, 292 


Remise de suivi, 293 

Remue-méninges, 94 

Rémunération des 
vendeurs, 343-344 


Rencontre avec le client, 
319-321 


Rendement 


des investissements, 
385 


du vendeur, 344 
Réno-Dépôt, 74 
Rénovation, 65, 74 
Rentabilité, 48, 64-65 

ciblage et, 69-70 


de l'équipe de vente, 
339 


distribution et, 370 
seuil de, 396 
variables de, 64-65, 67 
Réparation, 128, 355 
Réponse, fiabilité de la, 
177 
Réputation de marque, 
390 
Réseau Sélection, 148 
Réseautage, événements 
de, 338 
Réseau(x). voir aussi 
Canal(aux) de 
distribution 


compatibilité avec le, 
370-371 
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contrôle du, 370 
de contacts, 334 


de distribution, 23, 348, 
356, 365-371 


intermédiaires et, 
369-371 


sociaux, 99, 143, 216, 
300-301 


souplesse du, 371 
taille d'un, 369 


Responsabilité 
sociale, 26 


Ressources 

affectation des, 45-46 

clés, 97-98 

de l'organisation, 
121-122 

financières, 122 

humaines, 122, 128 

informationnelles, 122 

liées à 
l'approvisionnement, 
122 


Restauration, marché 
de la, 63 


Restos-bars St-Hub, 85 


Résultats, communication 
des, 196—197 


Retardataire, 106 


Retour, politique de, 
206 


Retours et réclamations, 
128 


Retraité(s), marché des, 
12,148 


Revenu, sources de, 
97-98 

Rise Kombucha, 218, 
222-223, 227, 288 

Risque(s), types perçus, 
211 


Rivalité entre firmes, 
135-137 


Riviera, 265 
Robert transport, 361 
Robot de cuisine, 229 


Rôle, mauvaise définition 
de, 373-374 


Rolex, 218 
Rona, 73-74, 353 
Rôtisseries St-Hubert, 77 
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S 


SAC maximal, 336 

Salaire, 343 

Salon d'exposition, 293 

Samsung, 383, 389 

Santé, message de 
publicité, 219 


SAQ, 68, 141, 206, 223, 
284 


Satisfaction, 215 


consommateurs et, 
18-21 


du client, 203 

fidélisation et, 216 

garantie de, 206 
Satisficer, 208 
Satisficing, 384 
Savon Dove, 100—101 


Scandale, commandite et, 
287-288 


Scéno Plus, 35-36 
SCIAN, 133 
Sears, 350, 375 


Secteur d'activité, 
132-134 


Sécuro-Vision, 123 
Segmentation, 59 
critères de, 66 


intelligence artificielle, 
101-102 


marchés de 
consommation, 
59-66, 399 


marketing, 24, 71-72 


sur les marchés des 
entreprises, 66-67 


Segment(s) 
ciblage de, 62-64 
clients, 97-98 
Segway, 261 
Sélection du vendeur, 
342-343 


Sensibilité au prix, 401 


Sentiment, décision et, 
206-207 


Sephora, 283-284 
Serviabilité, 247 


Service à la clientèle (SAC), 
3, 16, 335-336 


élément de marketing, 
23 


fonctions de, 355 
slogan de, 75 
Service(s), 241 


après-vente (SAV), 128, 
248 


connexes, 248-249 


cycle de vie des, 
103-104 


développement de 
nouveaux, 103-110 


financiers, 60 


marketing des, 
241-242 


structure d'équipe par, 
340 

substituts, 141—142 
SERVQUAL, 247 
Seuil de rentabilité, 396 
Seven Eleven, 382 
Sharapova, Maria, 287 
Showrooming, 375 


SIM, 157-162. voir aussi 
Système d'information 
marketing (SIM) 


Sinocap, 91 
Site Internet. voir Internet 
Situation 


caractéristiques de 
la, 207 


de consommation, 206 
facteurs de la, 235-236 


projet de recherche 
marketing et, 
172-173 


questions relatives à la, 
325-326 


SLA, publicité et, 202 
SMV 
administré, 362, 365 
contractuel, 362-365 
d'entreprise, 362-363 
franchises, 363-365 


Snapchat, 102, 230, 232, 
300 


Snapper, 349-350, 356, 
373,375 


Sobey's, 136, 363, 373 
Société 


de gestion Doucet, 74 


des alcools du Québec. 
voir SAQ 


Sollicitation de clients, 
318 


liberté de, 341 
Solution(s) 
offre de, 249 


présentation d'une, 
327-329, 331 


questions relatives à 
la, 327 


validation de la, 331 
Sondage, 161, 253, 280 
Sony, 10, 397 


Souliers d'exercice, 
83-84, 249, 357 


Souplesse du réseau, 371 
Source(s) 
de revenu, 97-98 


d'influence. voir 
Influence(s) 


d'information, 209-210 
Sous-culture, 231 
régionale, 232 


Soutien, activités de, 128, 
248, 355 


Soutien technique, 315 

Spécialiste, 35 

Spectacle. voir Arts de la 
scène 

Speedo, 287 

SPIN, méthode, 325 

Sports Experts, 357 


Starbucks, 228, 232, 
256-257, 300, 382 


Stella Artois, 72 
St-Hubert Express, 77 


Stimulus marketing, 
218-219 


Stock à écouler, 386 
Stockage, 126 
Stratégie(s) 
ciblage, 68 
concurrentielles, 33-35 
créative, 304 
d'attraction, 354 
d'écrémage, 393 
de développement, 
35-39 


de distribution 
multicanal, 373-374 


de diversification, 
37-39 

de fixation de prix, 
380-383, 387-395 

de marquage, 254-257 

de marque ingrédient, 
257 

de message, 269 

d'entreprise, 32-41 

de parité avec la 
concurrence, 389 

de pénétration, 393 

de pression, 354 

de prix, 388-395 

de prix de vente 
groupée, 391 

de prix du leader, 388 


de prix du modèle de 
base, 392 

de prix du signal 
de qualité ou de 
prestige, 390 

de prix pour 
des produits 
complémentaires, 
391 


de réduction de prix, 
393-395 


du challengeur, 33-34 

du leader, 33 

du plus bas prix, 389 

du prix majoré, 391 

du spécialiste (de 
créneau), 35 

du suiveur, 34-35 

équipe de, 304-305 

marketing, 58-85, 
100-102. voir 
aussi Stratégie(s) 
marketing 

omnicanal, 374 


préférences des 
consommateurs et, 
389-390 


promotion des ventes, 
290-294 


Stratégie(s) marketing 
concepts clés, 58-85 


création de valeurs, 
100-102 


détermination de la, 
31,46 
environnement et, 116 
modèle intégré et, 21 
priorités, 33, 130 
technologie et, 
150-152 
Structuration, 305 


de la méthodologie, 
176-190 


Structure 

de coûts, 97-98 

de l'équipe de vente, 
339-342 

géographique, 340 

matricielle, 54, 342 

organisationnelle, 
52-54 

par fonctions, 52-53 

par marchés, 53-54 


par produits ou 
marques, 52-53 


par régions, 53-54 
Style de vie, 61-62, 228 


Subvention, programme 
de, 382 


Subway, 79, 289 


Succès, facteurs clés de, 
125 


Suède, responsabilité 
sociale et, 26 


Suiveur, 34 
Suivi de vente, 332-334 
Sun Fruits, 389-390 
Super C, 71 
Swiffer, 301 
Swintec, 260 
SWOT, 45 
Sympathie, 268 
Système 

de classification des 


industries (SCIAN), 
133 


de collecte et d'analyse 
des données, 159 
de franchise, 363-365 
de marketing vertical 
(SMV), 362-365 
Système d'information 


marketing (SIM), 
157-162 


mise en place, 161 


programme de fidélité 
et, 161-162 


rôle du, 24, 160-162 
structure, 158 


I 


Tableau de bord, 47, 49 
Tactique, 32 

Tag Heuer, 287 

Taxi, 109, 143-144 
Taylor, Frederick W., 4 
Tech3lab, 182-183, 188 


Technique(s) projectives, 
180 


Technologie 
conséquences de la, 27 
de l'information, 372 


développement de la, 
128, 149-152 


importance de la, 
142-143 


tendances, 151 


Téléphonie mobile/ 
téléphone intelligent, 
136, 142, 206-207, 
244, 298 

Télévision, publicité et, 
277 

Témoins (cookies), 296 


Temps disponible d'achat, 
236 


Tendance sur le marché, 
169 


Téo Taxi, 108-109 
Tesla, 218 
Test 

de marché, 187-188 


des instruments de 
mesure, 193 


du design, 94-95 
prétest, 279-280 
Texas Instruments, 67, 397 
Thai Life Insurance, 234 
Théâtre Bellagio, 35-36 
The North Face, 95 
Tiffany and Co, 300 
Tim Hortons, 364 
Tondeuses, marché des, 65 


Tondeuses Snapper, 
349-350, 356, 373, 
375 


Topshop, 110 
Tourisme, 233 
clientèle, 39 


demande du marché, 
10 


impacts du, 153 


location d'automobiles, 
64 


plages, 80-81 

variables dans le, 61 
TOWS, 116, 118-119 
Toyota, 8, 250, 256, 392 
TPG Capital, 15 


Transaction(s), 16, 
309-310 


conclusion de la, 
331-332 


Transavia, 112 
Transcontinental, 260 


Transfert de propriété, 
fonctions de, 354 


Transition vers l'analyse 
des besoins, 324 


Transport, 353 
Tremblay, Michel, 78 
TripAdvisor, 272 
Turo, 143 


Twitter, 110, 230, 276, 
300 


U 


Uber, 143—144, 150, 152, 
372 


UE Boom, 243 


Unilever, 100—101, 255, 
259 


Uniqlo, 235 

United Airlines, 216 
Urban Outfitters, 228 
Utilitarisme, 84 


V 


Vaches à lait, 41 
Valeur(s), 17, 227 
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à long terme d'un 
client, 17 


chaîne de, 96-97, 
126-127, 129 


création de, 100-102 

d'un individu, 227 

et prix, 380, 399, 401 

proposition de, 97-98, 
101 


Validation par le client, 
318, 331 


VALS des styles de vie, 61 
Van Houtte, 83 
Variabilité, 241 
Variable(s) 

causalité et, 170 

choix des, 65-66 


combinaison des, 
65-66 


comportementales, 
62-64, 67 


contrôlable, 22 
de classification, 187 


dépendante, 185-187, 
254 


de rentabilité, 64-65 

de volume d'achat, 
64-65 

économiques, 66 

explicative/expliquée, 
185 

externes, 186 

géographiques, 61 

indépendantes, 
185-187, 254 

liées à la culture 
organisationnelle, 
66-67 

particulières à un 
marché, 65 

politique 
d'approvisionnement 
et, 66-67 

psychographiques, 
61-62, 226-228, 234 

sociodémographiques, 
59-61 

Vendeur(s) 
activités du, 312-313 


approche relationnelle, 
310-312 
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consultatif, 314 
de développement, 314 


des comptes majeurs, 
315 


disponibilité, 341 
influence du, 214-215 
livreur, 314-315 
marché de, 4-5 


missionnaire 
(promotionnel), 314 


qualités, 312 


questions pour le client, 
324-327 


recrutement/sélection, 
342-343 


rémunération, 343-344 

suivi, 332-334 

supporteur, 315 

types de, 313-315 
Vente(s), 308 

activités liées à la, 128 

analyse des, 344 


approche relationnelle 
de la, 311-312 


approches de, 4, 
308-310 


directe à domicile, 231 
en équipe, 342 


en ligne, 126 
équipe de, 338-345 
étapes de, 317-334 
fonctions de, 354-355 
groupée, 391-392 
internationale, 
336-338 
niveaux de, 48-49 
objectifs liés aux, 386 
préparation, 319-321 
prévision des, 339 
promotion des, 290 
relationnelle, 311 


structure d'équipe par 
tâches, 341 


suivi, 332-334 
volume de, 70 
Verres de contact, 139 


Vêtement. voir aussi 
Mode, industrie de la 


canal court et, 361 
d'exercice, 207, 249 
industrie du, 394 
recyclage, 203 
Reitmans, 121 
Viabilité financière, 98 
Vidéo de déballage, 245 
Vidéotron, 70 


Vie, étapes de la, 60 
Vie privée 
protection de la, 
152-153 


recherche marketing et, 
177,181 


Vin, industrie du, 141, 
222-223 


Visionnaire, 105-106 
Voiture. voir Automobile 


Volkswagen, 137, 211, 
221, 223, 250-251 


Volume 


demande en, 8-9, 
64-65 


de ventes, 70 

variables de, 64-65, 67 
Vorwerck, 229, 231 
Voyage 

achat de, 214 

retraités et, 12 


W 


Walmart, 37, 283, 349- 
350, 354, 355, 375 


concurrence, 138-139 
marketing agrégé, 71 


positionnement de, 78 


prix et, 357, 383, 387, 
389 


Web. voir Internet 
Webrepérage, 150 
Westlet, 383, 389 
Winners, 233, 387 
Withings, 102 

Woods, Tiger, 287 
Worst Possible Idea, 94 


X 


Xbox, 10 
Xerox, 20, 129, 249 


y 


Yelp, 272 


YouTube, 226, 234, 300, 
302-303 


A 


Zappos, 260 
Zara, 127 
Zone abonné, 99 
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orientations qui ont contribué à son succès passé: un langage 
simple, des théories exposées clairement et des exemples tirés du 
marché reflétant la réalité des entreprises. 


Cet ouvrage d'introduction pratique propose une vision globale et 
stratégique du marketing au futur gestionnaire. Ce dernier sera 
amené à découvrir: 


e le processus marketing, de la planification au contrôle; 


e les principales stratégies marketing: la segmentation, 
le ciblage, le positionnement et la différenciation; 


e l'importance de l'analyse des environnements interne et 
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